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Resumo  
A Gestão de Compras tem vindo a merecer uma promoção no nível de significância estratégica no contexto empresarial. Existe a percepção atual de que as decisões de compra têm grande influência no resultado financeiro da empresa e a evolução nas práticas e procedimentos atuais têm-se alterado. 
O presente trabalho analisa o processo de compra de estrutura centralizada de uma empresa do sector industrial em Portugal, avaliando o seu sistema de informação em termos de disposição organizacional, gestão de documentos e tecnologias da informação. A metodologia utilizada baseou-se em pesquisa bibliográfica e documental associada a uma observaçao sistemática dos processos, sendo a análise descritiva e qualitativa.  
Os resultados permitem concluir que a empresa possui um ciclo de compras estruturado mas que apresenta dificuldades no acompanhamento do desempenho das atividades e na gestão da documentação de suporte. Esta monitorização do desempenho e a otimização dos recursos de gestão de informação é uma oportunidade de melhoria apontada. A seleção de um conjunto de indicadores associada a uma reformulação do portal colaborativo da equipa, pretendem dar resposta às deficiências encontradas.  
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Reformulation of the Information Management System and Performance Monitoring in Purchasing Management  
 
Abstract 
The purchasing management has come to deserve a promotion at the level of strategic importance in the enterprise context. There is the current perception that purchase decisions have great influence on the company's financial results and developments in current practices and procedures have changed and have emerged technical terms like procurement and sourcing.  
The present work analyzes the purchasing process of a centralized structured company of the industrial sector in Portugal, evaluating its information system in terms of organizational disposition, document management and information technologies. The methodology used was based on bibliographic and documentary research associated with a systematic observation of the processes, being descriptive and qualitative analysis.  
The results allow to conclude that the company has a structured procurement cycle but that presents difficulties in managing the supporting documentation to the purchasing activities and information dispersal. Monitoring the efficiency and centralization of information are issues to be solved and improved. The selection of a set of indicators associated with the collaborative portal of the team seek to answer the deficiencies found. 
 
 v 
Agradecimentos 
Um especial agradecimento à Dr.ª Francisca Lima, orientadora na empresa, pela oportunidade de conhecer a dinâmica da Unicer e a sua enquanto gestora de compras.  
Um agradecimento a toda a equipa da Unicer. Alguns deles mesmo não tendo contribuído diretamente na atividade de investigação que desenvolvi, partilharam a sua simpatia e momentos de boa disposição.  
Ao meu orientador na FEUP, Eng.º Gonçalo Figueira, pelas palavras de entusiasmo e motivação que procurou sempre incutir e o rigor e exigência que promoveu ao longo do processo de investigação. 
Aos meus amigos que, mesmo na distância, conseguem arranjar formas de me fazer sentir acompanhada.  
Ao Vasco que arranjou na virtude da sua paciência sempre tempo para me fazer sorrir.    
Aos meus avós, tios e primos que na simplicidade de um domingo em família me conseguiram, em muitos momentos, reavivar forças para enfrentar os desafios da semana seguinte. 
Aos meus irmãos, Isabel e Manel, que tantas memórias partilham comigo. Esta será mais uma.   
Aos meus pais. À minha mãe que procurou sempre reconfortar-me nos momentos mais exigentes e ao meu pai, que permanece comigo em pequenas coisas como ler o Amor em Tempos de Cólera ou num passeio pela Foz.  
 vi 
 
Índice de Conteúdos 
Introdução .............................................................................................................................................. 1 1.1 Gestão de compras da Unicer ............................................................................................................1 1.2 Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho na Gestão de Compras .......................................................................................................................... 3 
2. Enquadramento Teórico ................................................................................................................... 4 2.1 Gestão de compras no contexto empresarial .................................................................................... 4 
2.1.1 Sourcing ...........................................................................................................................5 
2.1.2 Procurement ....................................................................................................................6 
2.1.3 Estrutura organizacional e vantagem competitiva ...........................................................7 2.2 Indicadores de desempenho na Gestão de Compras ....................................................................... 8 2.3 Sistemas de gestão de informação no contexto empresarial ............................................................ 9 
2.3.1 Portais colaborativos: relevância nas organizações ...................................................... 10 
3. Metodologia .................................................................................................................................... 13 3.1 Modelo As-Is ....................................................................................................................................13 3.2 Modelo Should-Be ............................................................................................................................13 
3.2.1 Método para seleção dos indicadores de desempenho ................................................. 13 
3.2.2 Reformulação do sistema de gestão da informação interna .......................................... 14 
4. Modelo As Is - Processo, recursos e desempenho da direção de compras .................................. 15 4.1 Procedimento de compra na empresa .............................................................................................15 4.2 Estrutura organizacional do sistema de informação .........................................................................17 
4.2.1 Suporte tecnológico do processo ................................................................................... 17 
4.2.2 Análise da informação e fluxo de documentação .......................................................... 24 4.3 Análise do modelo de acompanhamento de desempenho atual ......................................................28 
5. Modelo As Should Be ..................................................................................................................... 29 5.1 Modelo de acompanhamento de desempenho ................................................................................29 
5.1.1 Categorização dos indicadores de desempenho ........................................................... 29 
5.1.2 Considerações para a seleção e implementação dos indicadores ................................ 31 
5.1.3 Apuramento e seleção ................................................................................................... 32 5.2 Reformulação do sistema de gestão de informação e integração dos indicadores de atividade .....38 
5.2.1 SharePoint 2013: considerações gerais ........................................................................ 38 
5.2.2 Reformulação do portal colaborativo ............................................................................. 39 
6. Plataforma de compras eletrónicas – breves considerações ........................................................ 44 
Conclusões .......................................................................................................................................... 48 
Referências ......................................................................................................................................... 50 
ANEXO A:Mudança estratégica da área de compras no contexto empresarial (adaptado de Souza, 2004) .............................................................................................................................................. 52 
ANEXO B:Apresentação da plataforma SharePoint 2013................................................................................................................................................ 53 
ANEXO C: Áreas de trabalho do Portal Colaborativo reformuladas ................................................... 55 
ANEXO D: Benefícios e barreiras encontradas com a implementação de uma solução de e-procurement por parte de três empresas do sector industrial segundo o estudo de Wang (2012) ............................................................................................................................................. 57 
 
 vii 
Siglas  
AC – Área de compra 
CAPEX – Capital expenditure (Bens de investimento)  
DC – Divisão de compras 
ERP- Enterprise Resource Planning (Planeamento dos recursos empresariais) 
KPI – Key Performance Indicator (Indicador chave de desempenho) 
MOSS - Microsoft Office SharePoint Server 2013 
MPV – Material de ponto de venda 
SAP- “Systeme, Anwendungen und Produkte in der datenverarbeitung” (Sistemas, aplicativos e produtos para processamento de dados) 
SI – Sistema de informação 
SMDGC – Sistema de monitorização de desempenho da gestão de compra 
SP - SharePoint 
TCO – Total cost of ownership (custo total de propriedade) 
TI – Tecnologia da informação 
 viii 
Índice de Figuras  
Figura 1. Organograma da Unicer - Bebidas, S.A. ................................................................... 2 
Figura 2. Estrutura orgânica da divisão de compras da Unicer. ............................................... 3 
Figura 3. Macroestrutura do processo de compra com especificação das atividades de Sourcing e Procurement (adaptado Van Weele 2005, Bedey et al. 2008)............................................... 5 
Figura 4. Contextualização do sistema de informação no relacionamento da central de compras com os stakeholders. .............................................................................................................. 10 
Figura 5. Diagrama do processo de compra centralizado na divisão de compras .................. 17 
Figura 6. Portal colaborativo atual suportado na versão Microsoft Office SharePoint Server 2007. ....................................................................................................................................... 21 
Figura 7. Exemplo de um fluxo de documento de registo da atividade de compra................ 24 
Figura 8. Contextualização do modelo de acompanhamento de desempenho na atividade da organização. ............................................................................................................................ 30 
Figura 9. Proposta de sistematização de indicadores de desempenho para a gestão de compras (adaptado de Gunasekaran et al. (2004)). ............................................................................... 30 
Figura 10. Peça Web para arquivo, publicação e acompanhamento dos indicadores de atividade ................................................................................................................................. 39 
Figura 11. Estrutura do arquivo atual no suporte SharePoint 2007. ....................................... 40 
Figura 12. Estrutura do arquivo a implementar no suporte SharePoint 2013......................... 40 
Figura 13. Área externa resultante da atualização de software e reformulação do portal colaborativo da divisão de compras........................................................................................ 42 
 
 ix 
Índice de Tabelas  
Tabela 1. Produção efetiva (l) e volume da despesa (%) no período de janeiro a Dezembro de 2015 por centro produtivo. ....................................................................................................... 2 
Tabela 2. Características funcionais dos portais colaborativos. ............................................. 11 
Tabela 3. Metodologia de análise de KPI's para a Divisão de Compras. ............................... 14 
Tabela 4 Sumário e caracterização de usabilidade dos sistemas tecnológicos existentes na divisão de compras. ................................................................................................................ 23 
Tabela 5. Caracterização e relevância no contexto das atividades de compra de documentos de suporte. ............................................................................................................................... 26 
Tabela 6. Apuramento teórico de indicadores estratégicos após análise bibliográfica e entrevistas. .............................................................................................................................. 34 
Tabela 7. Apuramento teórico de indicadores operacionais após análise bibliográfica e entrevistas. .............................................................................................................................. 35 
Tabela 8. Apuramento teórico de indicadores táticos após análise bibliográfica e entrevistas. .............................................................................................................................. 36 
Tabela 9. Indicadores de desempenho selecionados e a serem incorporados no sistema de informação. ............................................................................................................................. 37 
Tabela 10. Análise de casos de empresas que implementaram soluções de e-procurement. . 44 
Tabela 11. Vantagem competitiva e melhoria nos processos atuais da direção de compras em estudo caso avance com a implementação de uma solução de e-procurement. ..................... 46 
 
 
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
1 
Introdução  
A Gestão de Compras é um importante diferenciador estratégico na rentabilidade das empresas e, independentemente da estrutura organizacional, interfere nas atividades dos restantes departamentos. A percentagem que significa nos custos gerais das empresas do sector produtivo é pronunciada, evidenciando-se grandes impactos nos lucros quando são gerados pequenos ganhos económicos no controlo orçamental.  
Esta relevância corporativa tem vindo a evoluir e a ser mais pronunciada ao longo do tempo por exigência do próprio mercado. O controlo dos custos e o peso que têm nos resultados motivou a alteração da visão das compras corporativas para o nível estratégico. Com a reestruturação tecnológica das empresas e o aumento da rede de fornecedores disponíveis no mercado, alteraram-se procedimentos e redirecionou-se a atenção para o aumento da qualidade do que se compra ao fornecedor com a proposta mais adequada e fiável. Esta atenção recai, também, na procura de processos mais eficientes e eficazes, que acrescentem valor, reduzindo práticas burocráticas e outras atividades que não acrescentam valor.  
Esta promoção estratégica e a necessidade de aumentar a eficiência, promoveu o surgimento da necessidade de conhecer, monitorizar e controlar indicadores de desempenho, para além do controlo da despesa total ou o controlo orçamental. Monczka et al. (2004) refere que, enquanto que no passado os indicadores eram exclusivamente de origem financeira, neste novo milénio o acompanhamento da eficiência dos processos requer a necessidade de calcular outros indicadores não unicamente baseados em análise de custos. Atualmente, surge a necessidade de medir outras variáveis como o tempo de resposta do processo, a qualidade do serviço ou o desenvolvimento de projetos de inovação, variáveis que não eram consideradas relevantes na visão anterior e tradicional da área de compras nas empresas. Repensar o sistema de acompanhamento do desempenho passa por conseguir reunir um conjunto de indicadores que permitam avaliar de uma forma contínua e dinâmica o estado das atividades desenvolvidas na atividade estratégica que a área tem para a empresa. Apesar da formulação teórica de uma série de indicadores, a prática está ainda a dar os primeiros passos rumo à robustez do controlo do seu desempenho e ainda existe alguma dificuldade em implementar métricas que monitorizem outras variáveis para além dos custos na prática empresarial.  
1.1 Gestão de compras da Unicer 
A Unicer – Bebidas de Portugal, S.A. alcança, atualmente, o título de empresa líder de mercado do setor de bebidas em Portugal, tendo como principal foco a produção de cerveja com a marca Super Bock. A empresa, desde 2002, que procura diversificar o âmbito da sua atividade para além da cerveja, atuando em segmentos de negócio como o sector dos refrigerantes, vinhos, produção de malte e turismo.  
A estrutura atual da empresa é apresentada na Figura 1, e segue uma agregação de áreas por funções. A gestão de compras da empresa é da responsabilidade da divisão de compras, área subordinada ao departamento Administrativo-financeiro.  
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Figura 1. Organograma da Unicer - Bebidas, S.A. 
Como membro integrante da direção Administrativo-Financeira da empresa, a divisão está sedeada na unidade produtiva de Leça do Balio, centro, aliás, com maior capacidade produtiva como indicam os dados apresentados na Tabela 1, rubrica produção em litros. A equipa de compras é responsável pela aquisição de bens diretos e indiretos para os sete principais centros produtivos da Unicer, à exceção de despesas relacionadas com publicidade e seguros. O centro de Leça do Balio, principal centro produtivo da empresa, representa cerca de 70% da despesa total da empresa. 
 
Tabela 1. Produção efetiva (l) e volume da despesa (%) no período de janeiro a Dezembro de 2015 por centro produtivo. 
Empresa Centro Produtivo Produto Produção (l) Volume de Despesa (%) 
Unicer – Águas, S. A. 
Caramulo 
Águas 
32 563 687 2,4 
Castelo de Vide 38 943 252 2,2 
Envendos 57 054 009 2,4 
VMPS1 Águas e Turismo, S. A. Melgaço Água 38 346 0,1 
Pedras Salgadas Águas 28 540 702 7,8 
Unicer – Bebidas, S. A. Santarém Sumos 55 414 341 14,6 
Leça do Balio Cerveja 272 691 740 68,5 
 
No contexto genérico de processos da empresa, a divisão de compras participa nas atividades de planeamento e desenvolvimento do produto, aprovisionamento, produção e análise de mercado. Fora do âmbito das suas atividades restam as vendas, a distribuição e o serviço ao cliente, que não partilham fluxos de trabalho com a DC. O seu principal objetivo e função é garantir e assegurar a disponibilidade de materiais, bens e serviços, nos prazos definidos, com a qualidade pretendida e com o custo adequado, proporcionando às diferentes áreas envolvidas na produção todos os recursos necessários ao desenvolvimento das suas atividades.  
Como aspeto estratégico da centralização das compras numa área única a empresa entende conseguir a maximização da poupança nos custos gerais da empresa e a formação de equipas especializadas em encontrar soluções alternativas que otimizem essa poupança analisando o mercado e encontrando a “melhor” proposta para o serviço ou bem a ser negociado. Em termos de independência na tomada de decisão, a empresa pretende que a divisão tenha uma participação ativa junto do cliente interno, promovendo a satisfação das necessidades da área balanceando com o que é melhor e adequado, também, para a empresa como um todo. A 
                                                 
1 Sigla para Vidago, Melgaço e Pedras Salgadas. Sociedade adquirida em 2002, constituída por um conjunto de empresas cuja principal atividade é o engarrafamento e distribuição de águas de mesa.  
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estrutura interna da divisão de compras reflete estes objetivos, reunindo equipas especializadas na gestão do processo de compra de determinados grupos funcionais de materiais, equipamento ou serviços. Existem, assim, como é representado na Figura 2, três áreas/equipas principais: materiais diretos, bens de investimento (CAPEX) e serviços (facility services).  
 
Figura 2. Estrutura orgânica da divisão de compras da Unicer. 
1.2 Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho na Gestão de Compras  
A presente dissertação tem como objeto de análise o sistema de monitorização e organização da informação da atividade da divisão de compras (DC) da empresa referenciada no ponto 1.1. Segundo Bohlin et al. (2008) existem três componentes base na análise da gestão de compras: organização, desempenho e tecnologia. Esta análise foca-se nos últimos dois pilares funcionais. Partindo da análise dos principais documentos que constituem o processo de compra e de um diagnóstico do suporte tecnológico disponível, procurou-se reunir e implementar um conjunto de indicadores-chave de desempenho que meçam e monitorizem a atividade de compra consoante a estratégia da empresa. Posteriormente, a reformulação do portal colaborativo da divisão de compras irá permitir um melhoramento da informação corrente entre os membros da equipa e será promovida a integração desses indicadores nessa plataforma de comunicação interna. Procurou-se compreender os processos da gestão de compras na empresa, traçando um perfil do processo de compras genérico, mas que reúne e sintetiza as fases comuns às três principais áreas.    
A dissertação está estruturada em cinco capítulos, existindo numa primeira abordagem o enquadramento teórico, onde se pretende contextualizar a análise desenvolvida nos pontos seguintes. Aqui ficam explicitados os principais processos envolvidos na gestão de compras corporativas, a problemática da implementação de indicadores na área, os sistemas de informação nas empresas e a evolução das plataformas de compras eletrónicas nas empresas.  Posteriormente será apresentado o método de análise utilizado ao longo dos três capítulos seguintes. O primeiro, o quarto capítulo, abordará o Modelo As Is - , que reúne informação relativa ao modelo atual de controlo de indicadores de desempenho e sistemas de troca de informação dentro da equipa de compras da empresa em estudo. Seguidamente, procurou-se definir o Modelo As Should Be, onde falhas identificadas são analisadas e colmatadas com a seleção de um conjunto de indicadores de desempenho e melhoramento de uma das ferramentas tecnológicas utilizadas internamente na direção de compras. E o quinto e último, Plataforma de compras eletrónicas – breves considerações , pretende ser uma abordagem disruptiva do modelo atual e uma análise sistemática da mais valia que estas plataformas podem significar para a empresa. Posteriormente, a conclusão pretende retirar as principais ideias do estudo. 
Diretor da divisão de Compras
Materiais Diretos Capex e Material de Manutenção Serviços partilhados e Material de Ponto de Venda
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2. Enquadramento Teórico 
Neste capítulo pretende-se contextualizar três grandes áreas de estudo que irão suportar a análise desenvolvida. Numa primeira fase existe uma contextualização do que é a gestão de compras no contexto empresarial, posteriormente irá ser abordado o que deve sustentar a seleção de indicadores de desempenho para monitorizar a sua atividade e, por último, os sistemas de informação que são a fonte e método de reporte dos mesmos.  
2.1 Gestão de compras no contexto empresarial 
Segundo Lisboa et al. (2007), por organização de natureza empresarial entende-se unidades que - embora constituídas, tal como as outras, com meios humanos, materiais e monetários – atuam na lógica das leis do mercado ou do plano e são condicionadas por variáveis ambientais que interagem com seu desenvolvimento. Este desenvolvimento será definido por uma estratégia de ação, determinada por um conjunto de atividades executadas para planear, produzir, comercializar, distribuir e sustentar o produto/serviço (Ellram e Carr 1994). Estas atividades podem ser representadas teoricamente por uma cadeia de suprimentos (supply chain2), termo introduzido por Porter (1980), permitindo visualizar o plano de ação desde o relacionamento com o fornecedor à distribuição do produto/serviço final. A gestão de compras atua no início desta cadeia, no suprimento de materiais e serviços de suporte às atividades seguintes (Bedey et al. 2008). A área tem como função assegurar as condições especificadas de recursos, no prazo acordado, para o encadeamento das atividades planeadas dos processos operacionais e de suporte  (Baily et al. 1994). Conjugando variáveis como o tempo, o custo, a quantidade e qualidade, a gestão de compras deve procurar proporcionar o melhor material/serviço de acordo com a estratégia definida no global da empresa, no sentido de otimizar os seus resultados  (Van Weele 2005).  
O comprador no contexto empresarial compra para alcançar objetivos organizacionais e incorporar bens ou serviços nas atividades de concretização do objetivo da empresa. As exigências imputadas ao comprador na avaliação do que está a adjudicar é tecnicamente mais exigente e completo do que a título individual e não corporativo (Bedey et al. 2008). Dissecando o processo de decisão de compra organizacional por que passa, este é composto por sete fases principais genéricas:  reconhecimento da necessidade;   definição das características ou requisitos da necessidade;   desenvolvimento das especificações como guião para a procura;  procura e qualificação de fontes de suprimento potenciais;   solicitação e análise de propostas;  avaliação e seleção da melhor proposta e revisão da performance e   desempenho do que foi adjudicado (Robinson et al. 1967).  Quando terminado o processo de compra, o mesmo pode ser repetido para a mesma necessidade e para o mesmo fornecedor.  
A evolução das práticas envolvidas no processo definido evoluiu consideravelmente, passando de uma atividade meramente operacional e focada apenas no ato de adquirir, para uma atividade com potencial estratégico (Bedey et al. 2008). Em anexo A, a tabela apresentada permite comparar a visão anterior à visão estratégica atual. Como possível motivo para esta evolução poderá estar o aumento da subcontratação e a consequente redução dos custos internos, que conduziram as empresas a desenvolver as suas áreas de relacionamento com empresas externas que lhes prestam serviço. Desta forma, atividades/produtos que anteriormente eram de 
                                                 
2 Como cadeia de suprimentos entende-se o sistema da organização constituído por pessoas, atividades, informação e recursos envolvido na troca de materiais e serviços entre o fornecedor e o cliente (Van Weele 2005).  
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contratação/produção interna, são agora negociadas e/ou adquiridas fora do âmbito operacional da empresa, aumentando a base de fornecedores da empresa (Van Weele 2005). Esta evolução reflete-se na necessidade de melhorar a eficiência dos processos de compra e maximizar a sua eficácia. Uma central de compras bem desenvolvida é, no pensamento atual, uma central que despende pouco tempo com atividades burocráticas e que não acrescentam valor ao produto final, tendo tempo investido em análises estratégicas e no fortalecimento das suas relações com a rede de fornecedores que possui.  
Segundo Bedey et al. (2008) esta visão estratégica, ao contrário da tradicional que se resumia à compra per se, defende a existência de duas fases na macroestrutura do processo de compra, o sourcing e o procurement, processo esquematizado na Figura 3. 
 
Figura 3. Macroestrutura do processo de compra com especificação das atividades de Sourcing e Procurement (adaptado (Van Weele 2005, Bedey et al. 2008).  
2.1.1 Sourcing 
Segundo Bedey et al. (2008) o sourcing compreende os processos colaborativos e sistemáticos com vista à redução da despesa da organização, em simultâneo com a melhoria dos processos internos e da qualidade dos produtos e serviços adquiridos. Trata-se de um conjunto de atividades que analisam exaustivamente o custo total de aquisição (Total Cost of Ownership) de cada família de produtos ou serviços, reunindo mapas de entendimento e avaliação das especificações dos materiais, níveis de serviço e do mercado fornecedor (Bedey et al. 2008, Van Weele 2005). Este processo procura conhecer variáveis como os custos externos que afetam os produtos finais, os custos internos de utilização (nomeadamente manutenção), financeiros e logísticos e avaliar potenciais otimizações na estrutura dos produtos adquiridos. Como objetivo final procura-se achar um ponto ótimo no que se refere aos requerimentos/especificações e níveis de serviço, maximizando o custo/benefício da aquisição. Também aqui se incluem atividades que tenham como objetivo ampliar o conhecimento do mercado fornecedor, melhorar a qualidade do material adquirido e agilizar o fluxo de atendimento do mercado para a empresa e vice-versa. Especificadas na Figura 3 encontra-se o planeamento, a consulta e seleção de fornecedores, gestão de contratos, colaboração com fornecedores e a gestão do relacionamento com os mesmos.   
 Planeamento 
O planeamento reúne todas as atividades que têm como objetivo analisar as necessidades futuras da empresa, conseguindo fazer estimativas com base em análises de dados reais e períodos de referência das compras a serem contratualizadas futuramente. O orçamento e o planeamento das necessidades são análises recorrentes no sector industrial, sendo avaliadas pela gestão de compras para a tomada de decisões a médio/longo prazo.  
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 Consulta e seleção de fornecedores 
A gestão do relacionamento com os fornecedores assume uma relevância estratégica crescente no contexto empresarial atual, constituindo a forma como as empresas conseguem ter acesso a recursos compatíveis com as suas competências centrais e gerar uma fonte de benefícios mútuo para ambas as partes (Bedey et al. 2008). Um dos traços marcantes da estrutura produtiva atual é essa intensificação das relações entre empresas.  
Segundo Baily et al. (1994) a complexidade do que se pretende adjudicar, seja material ou serviço, aumenta em função das características do item ou serviço a ser comprado, podendo existir maiores ou menores exigências técnicas. Na vasta rede de empresas e potenciais fornecedores no mercado atual, o ato de comprar deixou de se cingir, exclusivamente, a efetuar uma cotação de preços, sendo que escolher o melhor fornecedor para um material/serviço/equipamento nem sempre é sinónimo para a empresa de escolher o custo mais baixo (Bohlin et al. 2008). Consideram-se, assim, três características básicas no processo de seleção de um fornecedor: preço, qualidade e serviço. Para além da avaliação desenvolvida durante o processo de compra, existe um vasto âmbito de estudos que podem ser desenvolvidos pela central de compras nesta área relativamente ao fornecedor e que se consideram de âmbito estratégico. Estas análises podem passar pelo estudo do historial financeiro (risco de falência financeira), certificações de qualidade, avaliação das condições de mercado, oferta em que o fornecedor atua, averiguação de índices de commodities, disponibilidade de produto e concorrência. Por fim, uma importante atividade que aqui se inclui é as auditorias ao fornecedor em parceria, normalmente, com o departamento de qualidade, onde a empresa avalia a forma como são feitas as condições de fornecimento do produto/serviço, respeitando parâmetros definidos à priori ao nível da segurança ou sustentabilidade ambiental, por exemplo.   
 Gestão de contratos 
Para cada contrato estão definidos os respetivos níveis de serviço, designados por service level agreement (SLA). Está definido contratualmente um modelo de penalidades, com o objetivo de incentivar o cumprimento dos SLAs. Corresponde a um crédito do Fornecedor respeitante a níveis de serviço não atingidos.  
2.1.2 Procurement  
Como procurement entende-se a administração e negociação das atividades entre fornecedor e empresa para assegurar o abastecimento das compras e/ou o cumprimento dos contratos referentes à logística de entrada (Bedey et al. 2008). O planeamento das atividades de procurement irá, assim, permitir a movimentação de todo o tipo de materiais ou produtos e a coordenação de recursos entre empresas, gerindo o ciclo de vida dos fornecedores e/ou produtos.  
O procurement engloba o espectro de todos os processos transacionais de compra relativos a: 
 Registo e aprovação de necessidades;  Receção e aceitação de material/serviços;  Encomenda;  Cabimentação orçamental.  
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
7 
2.1.3 Estrutura organizacional e vantagem competitiva  
A primeira questão a colocar numa organização quanto à sua estrutura de gestão de compras é se esta é de atuação centralizada, descentralizada ou mista. Considera-se centralizada3 quando ocorre transição das práticas de aquisição de bens ou materiais para um ponto central da empresa ou central de compras da empresa, independentemente da dispersão geográfica e funcional das atividades ou cadeia de valor (Nollet e Beaulieu 2005). A descentralizada será, por oposição à referida anteriormente, a dispersão do processo de compra por cada área ou centro de atividade da empresa, não agregando num só departamento essa responsabilidade e função (Joyce 2006). Existe, ainda, a abordagem estrutural mista em que, segundo Munson e J. (2010), as organizações optam por combinar uma estratégia de centralização de algumas atividades e de descentralização de outras permitindo conjugar vantagens de ambas. Um caso misto será, por exemplo, encomendas pequenas e mais rápidas serem feitas localmente e de forma autónoma pelos departamentos enquanto, para grandes volumes, quer em quantidade quer em valor, as compras são feitas centralmente, na central de gestão de compras da empresa, de forma a obterem-se maiores descontos e um melhor nível de serviço. A atuação centralizada das compras em empresas de dimensões e dispersão geográfica grande é a tendência atual (KPMG 2014). Como vantagens competitivas para a empresa resultantes deste modelo estrutural pode resultar: 
 Poder de negociação: diferentes áreas da empresa podem ganhar força junto dos fornecedores pela combinação das suas compras, reduzindo custos e - por redução dos custos de produção do lado do fornecedor - aumentar a qualidade dos produtos comprados (Joyce 2006). No estudo desenvolvido pela KPMG (2014) para apuramento das tendências e práticas atuais na área de compras, do conjunto de empresas analisadas houve uma poupança conseguida na compra de materiais indiretos de 9,5% nas empresas com um modelo de gestão de compras centralizado por oposição aos 3,7% das que atuam descentralizadamente. 
 Normalização dos itens/materiais em stock: uma gestão mais eficiente do stock da empresa, havendo um número de materiais mais homogéneos entre si por agregação de um maior número de compras por encomenda.  
 Partilha de recursos intangíveis, como informação e conhecimento: as organizações podem melhorar os seus resultados pela perceção sobre processos particulares realizados noutras empresas, muitas empresas dão muito enfase ao melhoramento contínuo dos seus processos e isto reflete a importância que esta partilha pode ter.  
 Partilha de recursos tangíveis: em que, não só a empresa que está a comprar pode tirar partido de custos mais baixos, como as unidades de negócio que estão a fornecer podem ganhar economias de escala, produzindo a custos mais baixos.  
 Integração vertical: coordenação de fluxos de produtos e serviços entre unidades pode reduzir inventários, gastos no desenvolvimento de produtos ou mesmo o aumento da capacidade disponível. 
 Redução de stock: exigindo dos fornecedores uma constante satisfação dos contratos acordados, a área de compras pode contribuir para uma redução de stocks na empresa, colocando a pressão da disponibilidade/armazenamento dos materiais no lado do fornecedor 
 Coordenação estratégica: existe na literatura atual o termo parcerias win-win para este conceito de criação de negócios combinados. Pode existir a oportunidade de desenvolver projetos de desenvolvimento conjunto (novas matérias primas, produtos, 
                                                 
3 Estrutura organizacional da gestão de compras da empresa em análise, Unicer Bebidas de Portugal - SGPS, SA. 
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processos, formas e tempos de entrega) havendo espaço aliás, no caso de parcerias longas, em ocorrer investimento nesse projeto de ambas as partes (investimento que, muitas vezes, pode não ser conseguido ou justificado para o fornecedor por si só). 
 Flexibilidade: a exigência e volatilidade dos mercados conduziu a uma necessidade de flexibilizar processos e promove uma sincronização e atualização constante de dados e informações entre fornecedores e compradores. 
 Melhoria do relacionamento/comunicação com fornecedores: promoção de relações profissionais mais fortes, não existindo dispersão de contactos com vários membros da mesma empresa.   
2.2  Indicadores de desempenho na Gestão de Compras 
Desempenho pode ser entendido como a medição ou monitorização de um conjunto de ações relevantes que permitem à empresa o alcance dos seus objetivos (Caniato et al. 2012). Distingue-se desempenho financeiro, onde se procede à análise de variáveis como o lucro, ativos, património ou fluxos de caixa (cash flows), de desempenho organizacional, onde se mede a eficiência, viabilidade e eficácia dos processos. Muscat e Fleury (1993) defendem que é necessário criar mecanismos de medição para que uma organização possa fazer frente à competição, permitindo comparar e conhecer a posição da organização relativamente à concorrência e verificar se está a progredir no sentido de aperfeiçoar as suas práticas e procedimentos em paralelo com o mercado. Ao que Harrington (1991) acrescenta, indicadores são a chave. Se não se consegue medir, não se consegue controlar. Se não se consegue controlar, não se consegue gerir. Se não se consegue gerir, não se consegue melhorar. 
Segundo Gomes (2003) a gestão de topo tem tendência a restringir a avaliação do desempenho global apenas em indicadores financeiros. Como possível motivo considera-se estes serem inerentes ao próprio processo contabilístico da empresa, permitindo agilidade e recorrência na sua obtenção. Contudo, estes por norma reconhecem que seria adequado dispor de métricas e sistemas que monitorizassem outros fatores importantes e de índole não financeira. Porter (1980) defende que, em qualquer área de atividade da organização, pode ser uma vantagem competitiva ter como parâmetros de controlo, para além do custo, a qualidade, o tempo, a flexibilidade, a capacidade de gerar inovação e a sustentabilidade. A relevância do seu controlo virá do diagnóstico da situação da área, da sua missão, visão, objetivos e metas. Devem ser estabelecidas as medidas de desempenho para aquelas que sejam um foco de atenção corporativo e definida a sua estrutura e possibilidade de implementação. Se for para prosseguir com a implementação e formalização do seu controlo, deverá integrar-se os indicadores no sistema de informação da empresa e partilhar com níveis inferiores da gestão para promover a melhoria e o atingimento das metas definidas (Caniato et al. 2012).  
Na gestão de compras, tal como nas restantes atividades da cadeia de valor da organização, esta abordagem mantém-se. Considerando a evolução significativa que sofreu no contexto empresarial é importante monitorizar de uma forma abrangente os seus vários campos de ação na empresa. O objetivo é permitir compreender o alcance das atividades desenvolvidas, os resultados gerados e intervir, caso necessário, com ações de melhoria nos processos de sourcing e procurement. Perkins e Gunasekaran (1998) defendem que a direção de compras deve procurar alinhar a estratégia com a gestão de topo da empresa e restantes áreas, definindo claramente linhas de ação de acordo com os objetivos corporativos. Definir estes sistemas de gestão de desempenho ajudará a aumentar a perceção da vantagem competitiva que a direção de compras pode significar para a empresa (Van Weele 2005, Caniato et al. 2012).  
Para controlo da eficácia da gestão de compras as empresas focam-se em planos de redução de custos, formulação de orçamentos anuais e desvios de preços. A medição dos resultados atingidos fica limitado pelo cumprimento desses planos e conforme o orçamento disponível, 
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estando estes indicadores direcionados para a avaliação do desempenho do departamento ao nível da gestão do ciclo financeiro.  
No que refere à monitorização da eficiência existem outras métricas que podem ser consideradas relevantes com base em requisitos funcionais das funções do departamento, onde se pode considerar uma vasta gama de indicadores como a conquista de exclusividade com bons fornecedores, melhorias na qualidade dos produtos e serviços adquiridos ou rapidez no atendimento às áreas solicitantes (Van Weele 2005). No entanto, esta análise é usualmente mais dúbia e menos criteriosa comparativamente aos indicadores financeiros. Esta dificuldade não permite avaliar o sucesso das políticas e procedimentos internos da unidade de compra. O que acontece, em grande parte dos casos, é que os impactos dos processos de compra vão-se resumir à qualidade do serviço prestado pelo fornecedor e à poupança conseguida (savings) (Yang 2010). Existe dificuldade em implementar métricas e indicadores para a gestão de compras para além da redução de custos conseguida, havendo vários estudos teóricos sobre o tema, mas pouca capacidade das empresas em os colocar em prática. Segundo Yang (2010) “a maioria das empresas conhece os indicadores de compras, mas poucas os usam de forma efetiva.” 
2.3 Sistemas de gestão de informação no contexto empresarial  
A introdução do computador no ambiente empresarial gerou a necessidade de estruturar novos sistemas que permitissem ação coordenada entre tecnologias de informação e processos de negócio - recursos humanos e materiais. O conceito de sistema de informação (SI) resulta dessa conjugação, definindo-se como um conjunto de componentes técnicos e humanos inter-relacionados que agregam, processam, armazenam e distribuem informação útil de suporte à decisão e gestão de uma organização. Segundo Sieber et al. (2006), consideram-se relevantes auxiliares na monitorização dos processos internos e externos da atividade nas empresas, determinando a sua capacidade de resposta ao mercado. A sua estrutura e operacionalização constituem um importante diferenciador estratégico que se traduz no sucesso operacional da empresa e, consequentemente, nos seus resultados económicos (Laudon e Laudon 1996, Van Weele 2005).  
Este aumento da vantagem competitiva dos SI promoveu, paralelamente, a evolução das tecnologias da informação (TI), principal suporte físico desses sistemas. Sieber et al. (2006) refere que as tecnologias de informação (TI) englobam tanto o conjunto de processos cognitivos (software) como os materiais (hardware) necessários para captar, processar, memorizar ou emitir informação, dotando as empresas de ferramentas para suportar os seus sistemas de informação no sentido de responderem às necessidades organizacionais. 
Os sistemas de informação, por se enquadrarem nos processos da empresa, são construídos de acordo com as suas características processuais, estrutura e necessidades. A sua análise constitui a base de trabalho e suporte para auditores, consultores e os próprios agentes decisores para compreender toda a informação e atividade da empresa (Gouveia e Ramito 2004).  
Segundo Gouveia e Ramito (2004) consideram-se cinco características principais na avaliação dos sistemas de informação: 
 objetivo: proposta fundamental que justifica o sistema;  componentes: partes do sistema que funcionam em conjunto para alcançar os resultados pretendidos;  estrutura: relação ou relações entre os componentes e definição de fronteira entre o sistema e o meio envolvente;  comportamento: determinado pelos processos desenvolvidos para, no sistema, se alcançarem os resultados pretendidos;  ciclo vital: ocorre em qualquer sistema e inclui fenómenos de evolução, desgaste, desadequação, envelhecimento, substituição, reparação e eliminação do sistema. 
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A interpretação que cada fornecedor tecnológico tem da construção e integração do SI para a empresa tem a sua visão intransmissível dos processos internos e externos e soluções tecnológicas próprias facto que traz muita variabilidade à forma como o sistema de informação pode ser estruturado (Varajão 2005). A consistência e funcionalidade dessa estrutura determina a agilidade dos processos, a possibilidade de reduzir custos operacionais e administrativos e implementar aumentos na produtividade. O rigor estrutural pode-se traduzir, também, na qualidade da informação, influenciando a sua veracidade, arquivo e grau de segurança no acesso (Sieber et al. 2006). O grau de competitividade de uma determinada empresa passa a refletir cada vez mais a eficiência das redes, ou sistemas, nos quais tal empresa se insere. 
Na gestão de compras, o sistema permite contactar com o meio interno, as áreas requisitantes, e o ambiente externo, os fornecedores. Estes são os intervenientes ativos e determinantes para o processo de compra. Para além destes, existem e relacionam-se pontualmente outros departamentos internos da empresa como a comissão executiva, a área financeira, jurídica e de controlo de qualidade, caso exista. Como possível interveniente estão também as agências reguladoras que, sendo uma área incluída no departamento financeiro das empresas, é sensível às exigências de controlo de informação e arquivo de documentação para possíveis auditorias externas. Este relacionamento e processamento de informação, com entrada e saída de dados, está esquematizada na Figura 4. 
 
Figura 4. Contextualização do sistema de informação no relacionamento da central de compras com os stakeholders. 
2.3.1 Portais colaborativos: relevância nas organizações 
As empresas são constituídas por um conjunto de informações, dados e registos e o desafio comum e inalterável ao longo do tempo tem sido a sua capacidade em gerir, centralizar e arquivar essa informação. A problemática do arquivo da informação e documentos produzidos individualmente pelos colaboradores da empresa são transversais entre empresas sem que haja um efetivo compartilhamento destas informações (Dias 2007). O pior cenário na empresa quanto à sua gestão de informação é este apresentar um armazenamento disperso, redundante e de difícil gestão do ciclo de vida ou desatualização. Dias (2007) destaca que, para contrariar situações irregulares como esta, falta às organizações uma visão global dos dados e informações que arquiva no decorrer das atividades. 
Uma resposta para esta necessidade de gestão de informação foi o desenvolvimento de portais internos nas organizações, onde a integração de dados e documentos ocorre de uma forma estruturada. A bibliografia atual define este tipo de sistemas como portal colaborativo, portal de informações corporativas, portal de negócios ou portal de informações empresariais (Dias 2007, White 1999). Segundo White (1999) o portal constitui uma única interface web para informações corporativas dispersas por toda a corporação. Os portais deverão, por isso, ser locais de referência para a extração, análise e fornecimento de informação que prolifera no ambiente corporativo, promovendo a interação e sinergia entre equipas. Como repositório e 
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centralização de informação os utilizadores beneficiam da informação aí arquivada selecionando, transferindo e reutilizando-a como suporte à tomada de decisão nas atividades em que atuam. 
Em termos de tipo de informação e documentos que arquivam têm como principal característica serem por excelência o repositório de informação de suporte, como e-mails, relatórios de atividade, planos de atividade, apresentações gerais e reuniões.   
Características funcionais  
O portal corporativo, como apresentado na Tabela 2, deve permitir colmatar os principais desafios relacionados com a gestão da informação digital, como por exemplo:  a presença de sistemas não integrados;  redundância e duplicação de documentos e informação;  diversidade de métodos para aceder e recuperar informação;  ausência de políticas de segurança;  sistemas com uma estrutura complexa e que representam custos elevados, dificultando a extração, o tratamento e a integração de diferentes tipos de informação e documentos. 
Tabela 2. Características funcionais dos portais colaborativos. 
Funcionalidade Características 
Gestão de documentos Permite uma organização sistematizada e automatizada de documentos.  
Personalização 
Permite editar a página, escolhendo o tipo de informação ou aplicações mais vantajosas para a equipa. Esta flexibilidade na adaptação da interface às necessidades da equipa é considerada por muitos como a grande mais valia dos Portais Corporativos. 
Colaboração entre equipas 
Permite a troca de informação e documentos entre colaboradores da equipa, permitindo a vários usuários exportar e trabalhar o mesmo documento caso necessário. Existe ainda uma variedade alargada de aplicações para comunicação interna como lista de tarefas editável pela equipa. 
Segurança Usuário é obrigado a autenticar-se uma vez e ganha acesso a múltiplas aplicações web. Esta técnica de autenticação é, em geral, baseada num serviço de diretório como repositório central das credenciais (login, senha, perfil, etc.) dos usuários. 
Simplicidade na gestão Reúne meios para gerir e monitorizar o funcionamento do portal de uma forma dinâmica, centralizada e intuitiva.   
Acesso dinâmico aos recursos informacionais Disponibiliza o acesso dinâmico à informação arquivada fazendo com que os usuários as tenham disponíveis. 
Benefícios para a gestão de operações 
Segundo Terra (2003), os portais consideram-se uma solução na melhoria da eficiência e da eficácia dos processos organizacionais e de gestão do conhecimento na empresa. Os usuários ou colaboradores internos ou externos à equipa podem, caso seja permitido na lista de visualização configurável pelo administrador do portal, encontrar a informação que pretendem e as fontes de conhecimento que necessitam. É possível publicar e arquivar documentos resultantes da própria atividade operacional da empresa on-line ou off-line e, caso ocorra integração com outros sistemas, realizar transações pertinentes à organização. Como principais benefícios para o uso dos portais na atividade da empresa resume-se: 
 a simplificação do acesso a informação da empresa e resultante da atividade operacional;  
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 colaboradores ou, mesmo clientes (no caso do acesso externo) podem ter acesso a um conjunto de informações ou relatórios pré-definidos, podendo trabalhar esses documentos;  acesso a uma interface baseada em usabilidade, com acesso e manipulação de aplicações como páginas web, documentos, agendas, fóruns ou ambientes virtuais de aprendizagem.  a possibilidade de arquivar, num só sistema, informação que tem tendência a estar dispersa no computador do colaborador;  reduzir a complexidade da pesquisa e encontro de informação arquivada;   publicar notícias internas e externas à empresa notícias estas que, caso não existindo portal colaborativo, seriam propagadas por e-mail ou não seriam transmitidas;  aumentar a velocidade do processo de tomada de decisão;  aumentar a produtividade e o melhoramento do serviço às restantes áreas da empresa;  otimizar necessidades em termos de recursos humanos na empresa. 
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3. Metodologia  
A presente dissertação reúne uma análise qualitativa da estrutura, tecnologia e sistema de acompanhamento de desempenho da gestão de compras de uma empresa do sector industrial. Contextualizada pela reflexão teórica anterior, a estrutura desta análise divide-se em dois grandes modelos, o atual (modelo As-Is) e o modelo a implementar futuramente (modelo should-be). Este último modelo não é uma reformulação disruptiva do modelo atual, mas sim uma análise para melhoria de aspetos que carecem de ser melhorados no modelo atual.  
A metodologia aplicada para a formulação do modelo should-be varia conforme o tipo de informação que se está a analisar. Tendo como foco a gestão da informação na direção de compras, o modelo Should-Be sugere a implementação de duas grandes alterações em dois pontos essenciais do modelo As-Is:  formular indicadores de acompanhamento de desempenho da atividade de compra;  melhorar o arquivo e gestão da informação interna com a reformulação do portal colaborativo da equipa. 
3.1 Modelo As-Is 
O conhecimento dos sistemas envolvidos na direção de compras da empresa em estudo balanceou observação, prática e entrevistas com diferentes intervenientes. Estes foram internos, membros da equipa de compras, e externos, requisitantes regulares. O objetivo da entrevista era definir processos típicos e dificuldades no modelo de relacionamento atual. 
Foram desenvolvidas para este estudo 15 entrevistas: 3 com os gestores de categoria da área de compras, 4 com compradores (2 da área de Material de Ponto de Venda, 2 da área de Materiais Diretos) e 7 com colaboradores das áreas requisitantes. A sugestão das áreas externas partiu da gestão de topo da DC, tendo tido como critério a recorrência do contacto e relacionamento constante com a gestão de compras da empresa.  
O modelo pretende retratar de uma forma qualitativa e observacional pontos do processo de compra atualmente implementados na empresa e possíveis oportunidades de melhoria. 
3.2 Modelo Should-Be 
3.2.1 Método para seleção dos indicadores de desempenho 
Segundo a análise de Caniato et al. (2012), existem três fases na conceção de indicadores de desempenho (KPI’s) para uma estrutura organizacional:  
 Fase I: Design 
 Fase II: Implementação 
 Fase III: Acompanhamento. 
A análise a ser desenvolvida no Capítulo 5 para seleção de KPI’s foca-se na fase I, design, e tem como principal objetivo a elaboração de um conjunto de indicadores a serem implementados futuramente na divisão de compras. O procedimento utilizado nesta análise foi estruturado em quatro etapas especificadas detalhadamente na Tabela 3.  
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Tabela 3. Metodologia de análise de KPI's para a Divisão de Compras. 
Etapa Objetivo Método Resultado 
1  Identificação dos processos e práticas da divisão de compras;   Identificação dos recursos tecnológicos disponíveis. 
Levantamento de processos (ver Capítulo 4) 
Diagrama de Processos e listagem de SI/TI disponíveis 
2  Definição das prioridades estratégicas para a divisão de compras. 
Entrevista à estrutura central de compras: diretor e responsáveis da área. 
Lista de prioridades estratégicas 
3  Recolha bibliográfica de indicadores.  Seleção de indicadores consoante a lista de prioridades estratégicas desenvolvida na etapa II.   
Pesquisa bibliográfica e em base de dados da empresa de possíveis indicadores. 
Listagem de KPI’s teóricos 
4  Análise da listagem resultante da etapa III com a estrutura central de compras – responsáveis. Reunião de avaliação e seleção de indicadores. Listagem de KPI’s reais 
5  Definição do mapa final de indicadores a serem implementados. Mapa desenvolvido segundo os critérios definidos. Mapa de KPI’s 
O mapa de KPI’s final incorpora a estrutura do indicador, benefícios e possíveis dificuldades na sua implementação.     Como critério de avaliação da implementação ou rejeição na fase IV, juntamente com os responsáveis da DC, foi possível identificar quatro causas comuns para não incluir o indicador na listagem dos KPI’s reais a serem implementados:  a variável que o indicador monitoriza não é uma prioridade estratégica para a divisão de compras;  a fonte de dados para cálculo do indicador não é mensurável e/ou confiável;  a estrutura do indicador é demasiado complexa e de difícil implementação; 
3.2.2 Reformulação do sistema de gestão da informação interna 
A reformulação deve permitir compreender os fluxos de informação entre colaboradores da empresa e tecnologias da informação e, segundo Gouveia e Gaio (2004), deve possibilitar especificar:   variáveis, atividades e resultados dos processos da área;  informação, caracterizando-a e categorizando-a consoante a sua relevância para as atividades;  os sistemas que suportam o seu desenvolvimento;  o volume de dados a processar e arquivar;  causas para possíveis ineficiências nos processos. Para a recolha de informação procedeu-se a: 
 entrevistas com os utilizadores do sistema e responsáveis da área de negócio;  diálogo com áreas dependentes dos resultados e atividades da divisão organizacional em análise – “quem usufrui do serviço que esta presta na empresa”. Nomeadamente, os materiais diretos têm um contacto mais acertado com o planeamento, CAPEX com gestão do património, materiais indiretos com a gestão de stocks, e material de ponto de venda com marketing. A seleção das pessoas a entrevistar partiu da sugestão por parte de cada responsável da estrutura central de compras.  observação das atividades;  recolha de dados, amostras e documentos. 
O modelo final procurou incluir a macroestrutura da nova plataforma definindo práticas e regras para a sua construção e, a nível interno, manutenção.  
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4. Modelo As Is - Processo, recursos e desempenho da direção de compras  
O Modelo As-Is pretende expor práticas e sistemas em vigor no departamento de compras da empresa analisada. O conhecimento dos fluxos de trabalho e da tecnologia disponível permite conhecer a rede que é o seu sistema de informação atual.  
Neste capítulo são analisados os seguintes pontos: 
 o processo de compra formalizado na empresa com representação por meio de um fluxograma das etapas essenciais na adjudicação da compra de um bem ou serviço  o sistema tecnológico que suporta o processo, com referência às principais características das diferentes plataformas tecnológicas utilizadas;  os principais documentos que circulam no decorrer do processo e arquivo dessa informação   o sistema atual de gestão de desempenho e de monitorização da atividade.  
4.1 Procedimento de compra na empresa 
Tipificar e modelar num fluxograma um processo de compra é algo que pode ser considerado genérico, dada as exceções que podem surgir e a diversidade de produtos/serviços que podem ser adjudicados. As suas características podem despoletar particularidades que podem conduzir a procedimentos mais específicos. Contudo, a necessidade de compreender as variáveis existentes no processo e avaliar o fluxo de informação exige esta generalização do processo. O modelo representado na Figura 5 reúne o conjunto de atividades comuns a um processo de compra, numa representação simplificada e generalista do procedimento. 
Tipos de documentos de compra 
Ao longo deste processo existe um fluxo de informação e documentação associada que vai constituir o processo e que irá ser arquivado como histórico e comprovativo da relação entre o fornecedor e a empresa, a parte de procurement. A empresa em análise tem como processos de compra mais comuns a encomenda, o acordo de fornecimento e o contrato-cabaz. Todos estes tipos de documentos de compra são formas de contratualizar uma compra. Como características estruturais principais têm:  Encomenda: permite formalizar entregas regulares e pré-definidas de materiais, encomendas pontuais (como no caso de material de ponto de venda4) ou serviços com avenças mensais. Juridicamente, este documento é representativo do contrato existente entre a empresa e o fornecedor. Orientado para materiais com baixo número de requisições de compra por ano.   Acordo de fornecimento: ficam definidas as condições técnicas e comerciais que regulamentarão o abastecimento de materiais ou serviços num dado período com o fornecedor. Neste documento fica discriminado a quantidade anual global que o fornecedor se compromete a abastecer à empresa, sendo o escalonamento das entregas realizado ao longo do ano com a emissão de guias de remessa por parte do departamento de gestão de stocks. Tem lugar perante necessidades de fornecimento frequentes e/ou continuadas, com variabilidade na periodicidade entre entregas e na quantidade de cada entrega. A área da DC responsável pela compra de materiais diretos é a única que recorre a este tipo de acordos, sendo a garantia de fornecimento de matérias primas (como o malte ou lúpulo) geridas sob a forma destes documentos.  Contrato-cabaz: contrato onde fica estipulado um preço com o fornecedor para um material num período de validade do contrato definido e renovável posteriormente com atualização do preço. As quantidades e centros requisitantes são opcionais e vão 
                                                 
4 No caso da Unicer considera-se material de ponto de venda todo o material publicitário e de suporte nos estabelecimentos que comercializam produto acabado da empresa.  
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encomendando, a partir do referido contrato, consoante as necessidades. Desta forma, estes contratos geram um número indefinido de encomendas e não rígido. Estão vocacionados para materiais de baixo custo, situações em que os preços se mantêm constantes ao longo do ano, sendo adequados para materiais de procura flutuante tanto em quantidade como no tempo, sem possibilidade de qualquer tipo de previsão. Economato, material de manutenção e fardamento são tipos de materiais que facilmente se enquadram neste tipo de processo de compra. Em termos de documentação, tal como os acordos de fornecimento, são criadas encomendas à medida que surgem necessidades.  
Procedimento Geral 
A forma como está definido o processo de compra da empresa em análise tem por base os diferentes intervenientes que podem atuar no processo e as atividades que cada um executa. Foi estabelecida uma rígida distribuição de responsabilidades no que se refere à aprovação e liberação de autorizações para adjudicação de bens ou serviços, estando o sistema de informação estruturado de forma a estabelecer procedimentos transparentes e sistematizados (workflows5). Num sistema de compra centralizado a uniformização e divulgação de procedimentos toma ainda mais relevância para a coordenação e relacionamento entre áreas colaborantes, neste caso, área de compras e área requisitante. Podem existir algumas alterações na forma como a compra decorre consoante o produto/serviço a ser transacionado, contudo, de uma forma genérica as atividades desenvolvem-se como está esquematizado na Figura 5.  
O processo é iniciado por uma necessidade em termos de equipamento, matéria-prima ou serviço que é materializada sob a forma de uma requisição de compra (RC). Existindo uma requisição de compra em sistema, posteriormente é necessário autorizar a despesa que irá eventualmente ocorrer. Apesar da atuação centralizada das compras, e do processo esquematizado refletir esta opção organizacional, a liberação não está dentro da responsabilidade da divisão de compras, sendo a autorização dada pelo diretor do departamento da área que manifestou a necessidade. Esta autorização fora do âmbito da gestão de compras advém do facto de existir um orçamento anual atribuído individualmente pela administração às áreas requisitantes e de ser da sua responsabilidade controlar e monitorizar o seu cumprimento. Após a liberação, o comprador deve negociar com, pelo menos, três fornecedores obtendo, no mínimo, três propostas com cotações. Deve ser, em caso de propostas semelhantes analisado em parceria com as áreas qual a melhor dadas as características especificadas pelo fornecedor relativamente à qualidade do que se está a adjudicar, a assistência técnica, a distribuição e a fiabilidade. Contudo, deve ser função da gestão de compras promover a poupança máxima na adjudicação da compra garantindo, também, três pontos-chave: a satisfação das especificações requeridas e o preço mais competitivo para a empresa. 
Principais intervenientes 
Existem cinco intervenientes constantes no processo: o fornecedor, a área requisitante, a área recetora, o departamento financeiro e, o principal responsável no processo, a divisão de compras. Como intervenientes pontuais tem-se o departamento financeiro, o jurídico e o da qualidade. O financeiro pode ser envolvido no processo de compra para avaliação e estudo de fornecedores, nomeadamente no que refere à situação financeira da empresa que no caso de fornecimento de materiais ou serviços no longo prazo se revela essencial; a qualidade, para estudo de materiais e certificações do fornecedor; e o jurídico, para suporte na formalização e revisão de contratos. Mas, como foi referido, estas situações não são transversais e obrigatórias em todos os processos de compras, não estando por isso representadas na Figura 5.   
 
                                                 
5 Workflow, ou fluxo de trabalho em português, é um sistema informatizado que tem como finalidade prover suporte para processos padronizados de negócio (Bohlin et al. 2008). 
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Figura 5. Diagrama do processo de compra centralizado na divisão de compras 
Posteriormente ao processo, existe a obrigatoriedade de arquivar, para processos acima de 5 000 euros, os e-mails e documentos trocados com o fornecedor no portal colaborativo. Juntamente com o processo deve ser possível aceder ao registo da poupança conseguida. O registo do saving é o indicador mais utilizado para compreender a abrangência dos processos implementados e é uma exigência da gestão de topo específica para o departamento.  
O cálculo dos savings varia em função da categoria de compra. Em Materiais Diretos, o cálculo do saving é feito relativamente ao orçamento anual. Relativamente aos bens de investimento (CAPEX), dado o carácter não recorrente da compra, o saving tem por referência os valores da primeira proposta pedida aos fornecedores. Para os restantes materiais ou serviços é calculado relativamente ao histórico de valores contratualizados anteriormente.  
4.2 Estrutura organizacional do sistema de informação  
O modelo de processo de compra tem como suporte uma rede tecnológica que viabiliza e assegura o decorrer das atividades. Na Unicer – Bebidas, S.A, a divisão de compras tem o arquivo de documentos e registo do processo em suporte digital existindo, como exceção à regra, um reduzido número de contratos que, dado as suas características legais, são impressos e arquivados fisicamente.  
A importância de uma eficiente agregação e arquivamento da informação corrente no departamento faz com que a gestão desta rede tecnológica seja um desafio. Como principais dificuldades nesta gestão está a preservação de dados, a não dispersão de informação e a manutenção da operacionalidade das atividades por ela suportada.   
4.2.1 Suporte tecnológico do processo    
A divisão de compras recorre, atualmente, a oito ferramentas tecnológicas distintas e com diferentes graus de utilização. Esta utilização e dependência é desigual entre as três categorias da direção, havendo especificidades no tipo de compra que conduzem a uma recorrência no uso desses recursos distinta. Procurou proceder-se a uma análise e categorização das diferentes ferramentas utilizadas, avaliando a sua função no sistema de informação atual, o grau de 
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utilização e a dependência das atividades nestes recursos. Consoante a sua função agregou-se os sistemas nos seguintes grupos funcionais: 
 sistema de armazenamento de dados;  sistema de extração e análise de dados para reporte de gestão;  suporte às atividades de sourcing;  arquivo da informação interna – portal colaborativo. 
Sistema de armazenamento de dados 
Como principal software de sistema de gestão da empresa ou sistema integrado de gestão empresarial, conhecido usualmente pela sigla inglesa ERP (Enterprise Resource Planning6), a Unicer tem implementada uma solução SAP. Este sistema tem como função estabelecer a ligação entre todas as áreas estruturais da empresa, permitindo uma centralização da rede de informações e a não dispersão de dados. É um sistema transacional que permite um rápido fluxo de informação, estando já todos os processos construídos em função da sua existência.  
No caso específico da divisão de compras, existe uma gama de dados no sistema da responsabilidade da área que interferem na atividade de outros departamentos da empresa, como o planeamento, a qualidade ou o financeiro. No caso específico da área financeira, a análise contabilística da empresa está dependente do registo no sistema, sob a forma de uma encomenda, da despesa contratualizada pela divisão de compras. Outro exemplo, será o workflow gerado na compra por contrato-cabaz. Este começa pela criação de um registo em SAP das condições negociadas com o fornecedor por parte da DC e, surgindo a necessidade, o cliente interno tem a liberdade para, utilizando o código de registo do cabaz (código da encomenda em SAP), emitir um documento de compra efetivo e comprar7. Estas informações, tal como outras, fluem e simplificam processos, integrando as diferentes áreas organizacionais que dependem da atividade e do registo de dados da divisão.  
Em termos operacionais a divisão de compras processa diariamente um conjunto de informações em SAP que, consultando a Figura 5, suportam fases críticas do processo de procurement: 
 Emissão e liberação das requisições de compra do cliente interno; 
- Ao iniciar o processo de compra por meio de uma necessidade de compra, estabelece-se um primeiro contacto. Este primeiro contacto ocorre por comunicação direta entre o colaborador da área requisitante e o comprador, existindo uma troca de informação via e-mail.  - Contudo, a formalização do pedido em sistema só ocorre quando é processada uma requisição de compra, transacionada no sistema SAP. Esta formalização implica discriminar o item que está a ser solicitado à divisão de compras, a sua unidade de medida, a quantidade e o preço8.  - Havendo cabimentação orçamental na área para proceder com a compra, a sua liberação constitui a autorização necessária do responsável dessa área para emitir a encomenda e efetivar a compra, estando este workflow parametrizado em SAP.  
                                                 
6 Segundo Gouveia e Ramito (2004) é o “coração” da empresa, incorporando processos especializados das áreas tipicamente encontradas em qualquer organização: contabilidade, produção, tesouraria, área financeira, gestão de projetos ou gestão de pessoas. São sistemas voltados para os processos internos da empresa e primordiais para a otimização das tarefas a desempenhar pela empresa.  
7 Não existe neste caso a necessidade de criar requisições de compra e pedidos de cotação de cada vez que é necessário comprar aquele material, principal vantagem deste processo de compra.  
8 Aqui exige-se à área onde surgiu a necessidade que tenha uma estimativa do preço do que está a requisitar. A empresa estipulou que esta estimativa não deverá ultrapassar em 10% o valor do preço da melhor proposta.  
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 Emissão de encomenda; 
O processamento da encomenda em sistema é formalizado com a emissão de uma nota de encomenda no sistema. Posteriormente, o colaborador da DC ao contactar o fornecedor adjudicado por e-mail, anexa o documento “nota de encomenda” proveniente de SAP, para que este prossiga com o abastecimento e cumprimento do contrato (encomenda).  
 Registo dos acordos de fornecimento anuais negociados; 
O sistema permite à categoria de materiais diretos registar os acordos de fornecimento acordados anualmente, com as condições técnicas e comerciais definidas e devidamente identificadas. A área de gestão de stocks por meio de um código do sistema consegue aceder ao acordo e despoletar um documento de compra efetivo que é automaticamente enviado para o fornecedor sob a forma de encomenda. Este deverá assegurar o fornecimento segundo o caderno de encargos do acordo anual que mantém com a empresa.   
 Consulta da base de fornecedores; 
Registo da base de fornecedores da empresa, com fornecedores ativos e não ativos atualmente. Todos os fornecedores que já efetivaram relações comerciais com a Unicer encontram-se registados no sistema, onde se encontra informação quanto a contactos, número de contribuinte e morada. Ao fazer a emissão da encomenda (ponto anterior), existe um campo de preenchimento do fornecedor que recorre a esta base de dados.  
 Registo de entrada da encomenda. 
- Este registo não é efetuado pela divisão de compras sendo da responsabilidade da área requisitante confirmar a receção/entrada do que a empresa prestadora do bem/serviço forneceu/prestou. Esta entrada deve ser feita após uma confirmação do cumprimento dos service level agreements (SLAs) contratualizados pela DC com o fornecedor.  - Da parte da divisão de compras, consoante o tipo de bem ou serviço, o colaborador da divisão de compras deve monitorizar esta entrada, não sendo, contudo, uma atividade prioritária e sempre necessária para entregas/serviços de característica regular.  - Por vezes, a divisão de compras é avisada quando existem constrangimentos na receção. Tal pode ser justificado em duas situações distintas: não existe registo de entrada da encomenda e o fornecedor falhou com a prestação do serviço/abastecimento, ou os SLAs não foram respeitados sendo necessário a intervenção da área de compras para comunicar e penalizar segundo o contrato o fornecedor.  
Sistema de extração e análise de dados para reporte de gestão  
Existem dois sistemas, integrados entre si, para reporte e monitorização de dados sendo estes o SAP Business Information Warehouse e o Qlikview. O SAP Netweaver Business Intelligence (SAP BI) é uma ferramenta de Business Intelligence9 e que pode ser integrada no ERP (SAP) da empresa. Este extrai os dados da base de dados de SAP e permite a exploração de dados no formato Microsoft Excel, servindo de base de trabalho para auditores e colaboradores da empresa. A empresa implementou uma ferramenta de interpretação e visualização desses dados, o Qlikview, que apresenta num painel de instrumentos (dashboard) para consulta recorrente de dados quanto à despesa e à base de fornecedores ativos. Esta publicação é feita na Web, ferramenta mais próxima do que se pode considerar o sistema de acompanhamento de desempenho da divisão. Todos os dados extraídos através da ferramenta de BW são apresentados sobre a forma de gráficos e indicadores nesta plataforma que permite rastrear informação rapidamente.  
                                                 
9 Business Intelligence ou, em português, inteligência de negócios, é a capacidade tecnológica de extrair dados e proceder à sua interpretação para tomar decisões estratégicas numa organização (Serra 2002).  
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Suporte às atividades de Sourcing 
O software de suporte às atividades compreende o Ariba, Microsoft Outlook, Sievo, Web Cycle. Como ferramentas de suporte ao sourcing encontra-se o Ariba e software unicamente utilizado pela divisão de compras no leque de sistemas tecnológicos da empresa. A sua disponibilidade é assegurada pela Carlsberg10. De seguida avaliamos estes softwares segundo a perspetiva da utilidade para a gestão de compras na empresa em estudo: 
 Ariba: apesar da gama abrangente de funções que incorpora para suporte das atividades de sourcing, a utilidade da plataforma no departamento resume-se à necessidade de consultar o mercado por leilão. Ou seja, interfere na fase do sourcing, suportando a fase de consulta ao mercado e pedidos de cotação. A sua mais-valia para a atividade de compra advém, por isso, da capacidade em colocar uma lista de fornecedores convidados previamente convidados e conectados em tempo real com a empresa, despoletando um leilão. Por recolha das características processuais específicas de cada área, materiais diretos é a única que regista a utilização esporádica desta ferramenta.  Microsoft Outlook: é a ferramenta de comunicação por eleição e atualmente é o meio de registo dos contactos efetuados entre o colaborador e o fornecedor. O e-mail é, aliás, um documento que constitui o processo de compra e permite à auditoria interna da empresa e responsáveis de área de compra conhecer os contornos da informação trocada com a empresa externa e o colaborador. Serve, também, de suporte em caso de necessidade de provar alguma questão específica que tenha sido eventualmente formalizada por e-mail.   Sievo: é a principal ferramenta de reporte dos savings ou poupança conseguida pelas áreas, um dos indicadores de performance atualmente medido pela área. O registo é feito por cada um dos responsáveis de compras sendo daí retirado os dados para a gestão de topo da empresa e avaliação do desempenho da área.  
O Web Cycle suporta o processamento e a gestão de faturas. Tendo diversas funcionalidades mais direcionadas para a área financeira, no contexto da divisão de compras é utilizado para consultar as faturas que não têm um valor conforme a requisição de compra11. 
Arquivo da informação interna – portal colaborativo 
O arquivo da informação interna na divisão de compras é assegurado pelo portal da divisão de compras. Esta ferramenta é disponibilizada para todas as áreas da empresa, e é designada na literatura atual por portal colaborativo. A sua existência tem por objetivo agregar informações das diferentes áreas organizacionais da empresa onde os colaboradores possam encontrar, extrair e analisar documentos proliferados no ambiente corporativo. Na empresa em análise, cada departamento tem acesso ao seu portal interno, podendo existir ou não no portal uma área de visualização para todos os colaboradores das restantes áreas.  
O portal da divisão de compras da Unicer é suportado pelo Microsoft Office SharePoint Server 2007 (MOSS) e está organizado em seis áreas de visualização principais: Área Externa (direção de compras), Área Interna, Materiais Diretos, Capex, Facility Services (serviços) e Arquivo de Processos de Compra.  
 
                                                 
10 A Unicer é detida em 44% pela cervejeira dinamarquesa Carlsberg, existindo uma parceria em termos de cedência de recursos e procedimentos comuns.   
11 A requisição de compra constitui a autorização para a despesa que foi contratualizada. Caso a fatura não corresponda em mais ou menos 10% desse valor as compras são consultadas para justificar e retificar uma possível despesa anómala.   
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
21 
 
Figura 6. Portal colaborativo atual suportado na versão Microsoft Office SharePoint Server 2007. 
Internamente tem como principais funções reconhecidas:  
 apoio ao cliente interno: permitindo a consulta de informações relativas aos bens de utilizador (veículos, telemóveis, viagens e catálogos), equipa (responsáveis por área de compra, contactos e disponibilidade) e procedimentos.  
 arquivo de processo de compra: repositório de toda a documentação representativa do processo agregando, por compra, informação relevante desde a requisição de material/equipamento/serviço por parte da área requisitante (email com pedido informal e descriminação das especificações para formulação do quadro comparativo) à formalização por e-mail, com nota de encomenda em anexo, ao fornecedor para processamento da encomenda.  
 consulta de procedimentos e workflows internos: formalização de documentos onde constam aspetos quanto aos diferentes níveis de aprovação de compra12, procedimentos, manuais de utilizador de software e procedimentos internos.  
Foram identificadas dificuldades na usabilidade da plataforma e atualmente a divisão apresenta entraves no uso integrado do portal colaborativo durante os processos. Como justificação para este grau de utilização baixo da plataforma foram identificadas:   erros nas ligações entre separadores;   dificuldades na gestão do ciclo de vida da documentação;  pesquisa pouco intuitiva de documentos e informação;   arquitetura dispersa e que não responde às necessidades atuais.  O número de problemas apontados leva a que não se utilize esta plataforma o que traz desvantagens ao nível da centralização da informação num repositório da empresa. Uma reformulação desta ferramenta traz vantagens consideráveis para a Unicer permitindo um registo mais rigoroso e um arquivamento efetivo dos documentos. A pronunciada mais valia que o portal colaborativo de compras representa não está a ser potencializada ao máximo, havendo dispersão de informação pelos sistemas pessoais dos colaboradores e uma não 
                                                 
12 Diferenciação por nível do valor a ser contratualizado e hierarquia interna, da necessidade de aprovação da compra.  
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agregação dessa informação no portal. A reformulação da arquitetura e requisitos do portal, desenvolvida no ponto 5.2, pretende promover uma melhoria e atualização da ferramenta.  
Terminada a análise dos sistemas e o seu enquadramento no sistema da direção de compras, a recolha de informação e observação permitiu quantificar e sintetizar na Tabela 4 a dependência das atividades por software ou plataforma eletrónica consoante: 
 o número de fases em que o recurso é utilizado no processo: registo do número de fases em que o software intervém no processo de compra da empresa.  
 o grau de utilização: formulação de uma escala para avaliar a utilização do sistema tecnológico atual: - pontual (utilizada 1 vez por semana ou menos); - constante – utilizada diariamente; - recorrente – situação intermédia.  
 o grau de dependência do processo:   
- Elevado: o processo não ocorre sem acesso ao sistema; - Baixo: o processo pode ocorrer sem o sistema, existindo questões secundárias facilmente contornáveis pela sua falta; 
- Muito baixo: o processo ocorre sem qualquer problema. 
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Tabela 4 Sumário e caracterização de usabilidade dos sistemas tecnológicos existentes na divisão de compras. 
Suporte Tecnológico Função Disponibilidade Enquadramento no processo 
Número de fases que suporta 
Grau de utilização 
Grau de dependência do processo 
Ariba  Apoio ao Sourcing. Restrita (Disponível apenas para os gestores de categoria) 
 Consulta ao Mercado por meio de leilões eletrónicos.  1 Pontual 
Muito baixo 
 
Portal Colaborativo 
 Arquivo da informação interna.  Consulta de documentos.  Formalização de procedimentos. 
Sem restrições internas.  Arquivo dos processos de compra.  Gestão de documentos. 1 Recorrente Baixo Algumas áreas são abertas aos clientes internos  Consulta de documentos e procedimentos de interesse para as áreas requisitantes.  
Microsoft Outlook 
 Comunicação com fornecedores e áreas requisitantes.  Arquivo de emails e contactos de empresas externas e de colaboradores. 
Sem restrições. (cada utilizador tem um email pessoal) 
 Recebimento das necessidades de compra das áreas requisitantes.  Consultas ao mercado.  Adjudicação da proposta. 
3 Constante 
Elevado 
 
Qlikview  Consulta de dados de SAP relativos a despesa e base de fornecedores.  Sem restrições. --- 0 Pontual Muito baixo 
SAP  Processamento e armazenamento de dados. Sem restrições. 
 Requisição de material/equipamento/serviço.  Liberação da encomenda.  Colocação da encomenda. 5 Constante Elevado 
SAP-BW  Extração e análise de dados.  Sem restrições. --- 0 --- Muito baixo 
Sievo  Reporte de dados à administração. Restrito (Disponível apenas para gestores de categoria) --- 0 Recorrente Baixo 
Web Cycle  Gestão de faturas pendentes.  Sem restrições.  Regularizar o pagamento (fatura).  0 Pontual Baixo 
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4.2.2 Análise da informação e fluxo de documentação  
O sistema tecnológico tem como principal função o armazenamento de informação relevante para o processo. Desta forma, o rastreamento dos principais documentos digitais utilizados é importante para a categorização da informação que existe. Foram identificados dois tipos de documentos genéricos: 
 Documentos de registo da atividade de compra (nível operacional) 
Documentos que constituem o processo de compra, servindo de comprovativo de fases relevantes do processo. Em termos de auditorias internas e externas, são documentos que comprovam os contactos estabelecidos, os pedidos de cotação requeridos e a adjudicação da compra.  
 Documentos de suporte às atividades de compra (ao nível estratégico e operacional) 
São todos os documentos que dão suporte à tomada de decisão de compra como análise de desvios de preço e orçamentos anuais, podendo ser categorizados como documentos de ordem estratégica. Acrescentam-se, também, outros ficheiros de ordem operacional como procedimentos, normas e formalização de workflows.  
Esta análise incide nos repositórios de informação final, o SAP e o Portal Colaborativo, que consistem nos dois principais sistemas de processamento e arquivo de documentos na divisão de compras.  
Documentos de registo da atividade de compra 
Existe um conjunto de documentos que, como exemplificado na Figura 7, que resultam do decorrer do processo, seguindo-o sequencialmente e gerando um fluxo teórico identificável. O registo e arquivo destes documentos é feito em SAP. 
 
 
Figura 7. Exemplo de um fluxo de documento de registo da atividade de compra. 
O documento Requisição de Compra como foi anteriormente referido, é registado em SAP, e é um componente de formalização da necessidade de material e/ou serviço externo para o desenrolar das atividades internas. A liberação é o mesmo documento, mas com aprovação por parte do responsável da área onde surgiu a necessidade. A encomenda ou acordo de remessa é o aval necessário para que o fornecedor faça o processamento do material/serviço negociado. Em termos legais é o que constitui o contrato existente entre a empresa e o fornecedor adjudicado. Após o processamento da encomenda, regista-se a entrada de material, parte esta do processo fora do âmbito das responsabilidades da divisão de compras. Esta receção do material permite o registo da fatura que, na área financeira, terá um valor de compra idêntico ao valor em encomenda13.  
                                                 
13 Caso contrário, gera-se uma necessidade de envolvimento da divisão de compras para compreensão do motivo para o diferencial. Ver ponto 4.2.2, suporte tecnológico do processo, onde existe referência a uma ferramenta – o WebCycle – que permite monitorizar esta fase do processo quando despoletado.  
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Documentos de suporte à atividade de compra 
Como documentação de suporte à atividade de compra entende-se a formalização de normas internas no departamento, indicadores de performance e análises estratégicas, tal como a análise do desvio de preço e os orçamentos. Como é possível identificar na Tabela 5, existe uma subdivisão em quatro níveis distintos: documentos de âmbito genérico, afetos à DC e ao cliente interno, e documentos de apoio aos processos específicos de cada categoria: materiais diretos, capex e serviços.  
No arquivo atual existem documentos que, por motivo de atualização de procedimentos e simplificação de processos de arquivo, não são atualizados. O motivo para esta desatualização pode, caso por caso, dever-se, também, a uma redundância de informação ou dualidade de repositório final. Como documentos nestas situações encontra-se:  Processos de leilões eletrónicos: este processo, como foi desenvolvido no ponto 4.2, é suportado pelo Ariba, software que estabelece o contacto entre as empresas que estão a concorrer no leilão, e tem funcionalidades específicas para a monitorização do mesmo apresentando as propostas dos fornecedores em tempo real. O software permite um acompanhamento e revisão do processo com visualização e consulta dos valores propostos no seu decorrer, sendo possível consultar o histórico de todos os leilões desenvolvidos. Por ocorrer um registo automático da informação do leilão no próprio software não existe necessidade de manter um relatório de cada processo no portal atual, existindo uma redundância no arquivo da mesma;  Desenhos técnicos de fornecedores: os desenhos técnicos de fornecedores são atualmente arquivados no portal colaborativo MOSS 2007. Dada a não atualização e considerar-se ser da responsabilidade do departamento de qualidade o arquivamento desta informação técnica, estes documentos não serão parte do arquivo mais recente. 
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Tabela 5. Caracterização e relevância no contexto das atividades de compra de documentos de suporte. 
Âmbito Documento Caracterização Relevância 
Genérico 
Procedimentos internos 
 Referenciais/regras processo de compra (procurement):         - Valores/níveis de aprovação de compra         - Trabalhos a mais  Número de fornecedores mínimo exigidos por escalão de valor.  Formalizações: condições e procedimentos.  Serviços urgentes: aprovações, fluxograma e procedimentos. 
1 
Procedimentos e informações sobre processos de compra (Direcionado para o cliente interno)14 
 Procedimentos relativos à utilização de bens à disposição do colaborador como veículos e telemóveis.  Procedimentos para o agendamento de viagens ao serviço da empresa.  1 
Manual de Utilizador  Manuais de utilização da tecnologia da informação disponível para o suporte dos processos, com a explicação visual de como proceder e funcionalidades a utilizar nos softwares. 1 
Indicadores de atividade  Divulgação de indicadores relativamente ao desempenho do departamento de compras.  3 
Fornecedores  Registo dos fornecedores que se apresentam à empresa.  Lista de contactos dos fornecedores ativos. 2 
Templates15 
 Cartas para fornecedores.  Modelos de documentação para definição da estratégia de compra.  Modelos de apresentação no formato PowerPoint.  Modelo de formulários para pedidos urgentes e formalizações das áreas requisitantes.  
1 
Contratos  3 
Documentos de gestão de equipa Documentos relativos à gestão de pessoal da divisão de compras, como planeamento de férias. 1 
Materiais Diretos 
Acordos de fornecimento (Caniato et al.) Ficheiro com acordos e encomendas anuais ativos e com código de fornecedor em SAP. 3 
Arquivo de processo de compra 
 Emails trocados com o fornecedor, onde é possível encontrar:     - Caderno de encargos do acordo de fornecimento;     - Comprometimento do fornecedor;     - Contrato (Acordo de fornecimento anual);     - Requisitos de compra 
3 
                                                 
14 Ver anexo 2: Especificação de documentos a incluir no Portal Colaborativo, procedimentos e informações sobre processos de compra 
15 Ver anexo 2: Especificação de documentos a incluir no Portal Colaborativo, templates 
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    - Outros ficheiros de suporte à especificação de características do material (imagens ou documentos). 
Orçamento (agrega diversos documentos de suporte) 
 Registo da informação trocada com a área responsável pelo planeamento operacional (emails);  Programa de consumos anual;  Custo de materiais (Material Cost), onde se encontra informação relativa às estimativas de evolução de preço, análise de impacto nos custos operacionais da empresa, análise de fornecedores e contratos estabelecidos até ao momento. 
3 
Plano de Concursos  Mapa de concursos, com data de início e fim, por tipo de material a negociar no decorrer do ano.   Planificação das atividades da categoria. 3 
Plano de Atividades (Ano transato) 
Síntese de todas as atividades desenvolvidas no ano transato:  Projetos chave;  Concursos anuais e outros processos plurianuais;  Projetos de inovação (novas abordagens/novos processos). 
2 
 Savings  Registo dos savings da categoria.  
Capex Arquivo de processo de compra 
 Emails trocados com o fornecedor.  Quadros comparativos formulados durante o concurso.  Registo do saving resultante do processo. 3 
Savings Registo de savings da categoria. 3 
Serviços 
Arquivo processo de compra  Emails trocados com o fornecedor.  Quadros comparativos formulados durante o concurso.  Registo do saving resultante do processo. 3 
Cadernos de Encargos Documentação relativa a cada serviço. 2 
Savings  Registo de savings da categoria. 3 
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4.3 Análise do modelo de acompanhamento de desempenho atual 
No modelo atual não existe formalmente um sistema de gestão de desempenho interno da divisão de compras. Existe um software, o Qlikview, como referido no ponto 4.2.1 que permite aceder a um conjunto vasto de dados. A apresentação destes dados é conseguida por integração com o SAP-BW, que recebe informação diretamente do ERP da empresa.   
No Qlikview é possível monitorizar dados relativos a fornecedores e despesa. Num dashboard dinâmico e com possibilidade de restringir a apresentação de dados consoante opções pré-definidas permite conhecer: 
 Consulta da despesa geral ao longo do ano, mês a mês, comparando com igual período do ano anterior.   Rastreio da despesa por sector de atividade da empresa como, por exemplo, a despesa para material de embalagem, serviços de apoio ou capex e manutenção industrial.  Rastreio da despesa por tipo de processo de compra. Como exemplo permite conhecer a despesa das compras por contrato-cabaz ou acordo de fornecimento.  Top 10 de fornecedores da empresa e despesa contratualizada até à data da consulta.  Top 10 dos principais países de origem dos materiais e serviços contratualizados.  Top 10 dos principais sectores de atividade da empresa em termos de volume de despesa.  
Para além da possibilidade de consultar o Qlikview, a empresa tem implementado um contrato de gestão com três objetivos direcionados para a atividade da direção de compras. Estes objetivos são monitorizados mês a mês, e são entendidos como os indicadores de desempenho atuais: 
 Desvio de preços de materiais e energia: é estimado o desvio de preço relativamente ao negociado no ano anterior.   Poupança face ao orçamento na categoria de indiretos: tendo como referência o orçamento mensal definido pela empresa, é monitorizada a poupança conseguida nas compras de cada mês;  Tempo médio pagamento negociados: mês a mês é feita uma atualização da melhoria conseguida nos prazos médios de pagamento aos fornecedores. 
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5. Modelo As Should Be 
Após a análise do sistema de informação existente na direção de compras, em especial do sistema de medição de desempenho, não se encontra nos sistemas e procedimentos internos a consulta e controlo de indicadores de desempenho da atividade da divisão de compras da empresa em análise. Desta forma, foram analisados no ponto 5.1 possíveis indicadores a serem incorporados na divisão de compras com base no foco estratégico que o departamento definiu.  
Concomitantemente, foram identificadas dificuldades na usabilidade do portal colaborativo como:  
 erros nas ligações entre separadores;   dificuldades na gestão do ciclo de vida da documentação (informação absoleta);  pesquisa pouco intuitiva de documentos e informação;   arquitetura dispersa e que não responde às necessidades atuais.  
Estas dificuldades traduzem-se de uma forma indireta na eficiência dos processos com questões como, por exemplo, o tempo despendido à procura de informação ou a não agregação de contactos de fornecedores da área num só sistema. Em suma, o número de problemas apontados conduz a que não se utilize esta plataforma, trazendo desvantagens ao nível da centralização da informação num repositório da empresa. Uma reformulação desta ferramenta traz vantagens consideráveis para a Unicer permitindo um registo mais rigoroso e um arquivamento efetivo dos documentos. É uma ferramenta que não está a ser potencializada ao máximo, havendo dispersão de informação pelos sistemas pessoais dos colaboradores e uma não agregação dessa informação no portal. A reformulação da arquitetura e requisitos do portal, desenvolvida no ponto 5.2, pretende promover uma melhoria neste sistema. 
5.1 Modelo de acompanhamento de desempenho 
Após a análise do sistema de informação existente na direção de compras, em especial do sistema de medição de desempenho, não se encontra nos sistemas e procedimentos internos a consulta e controlo de indicadores de desempenho da atividade da divisão de compras da empresa em análise. Como foi anteriormente exposto no ponto 4.2.1, existe uma plataforma disponibilizada em rede, o Qlikview, que permite a consulta de dados provenientes do ERP da empresa sobre fornecedores e despesa, e o contrato de gestão conhecido por “Rumo”, que monitoriza três indicadores (expostos no ponto 4.3). O desempenho é baseado nesses indicadores e num controlo orçamental rigoroso por parte do responsável pela direção de compras e dos responsáveis de categoria que controlam a despesa e valores orçamentados com períodos de referência. Contudo, não existem atualmente disponíveis métricas que monitorizem a eficiência e a eficácia dos processos surgindo a necessidade de implementar um sistema de medição de desempenho que incorpore indicadores no sistema de informação atual e possibilite a envolvência e controlo efetivo por parte dos colaboradores da divisão de compras. 
5.1.1 Categorização dos indicadores de desempenho 
Sendo o controlo orçamental e a monitorização dos custos na divisão de compras o principal objetivo da gestão de topo na divisão de compras da empresa em análise são controlados regularmente pelas diferentes categorias de compra: materiais diretos, gestão de serviços e bens de investimento. Contudo, o modelo de acompanhamento de desempenho deve, para além desta análise de custos, reunir indicadores que monitorizem outros dados decorrentes da atividade da função de compras como a eficiência e a eficácia dos processos. A Figura 8 permite distinguir genericamente, mas de uma forma estruturada, o enquadramento das métricas associadas à eficiência, eficácia e controlo de custos no processo de compra.    
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O processo de compra, no modelo de organização do caso em estudo, envolve diferentes stakeholders: a administração da empresa, o diretor de departamento, os responsáveis das categorias de compra e os colaboradores da equipa. Existem, assim, diferentes níveis na equipa de gestão de compras e, consequentemente, diferentes necessidades de informação para cada grupo. Os indicadores devem traduzir estes níveis de informação, sendo a pertinência da consulta do indicador pensada de acordo com a posição do stakeholder na organização (Gunasekaran et al. 2004). Os administradores e responsáveis de departamento terão interesse para apoio à tomada de decisões na gestão da organização no acesso aos resultados da sua atividade, ou seja, indicadores financeiros e estratégicos. Os restantes colaboradores, gestores de categoria e compradores, devem ter direcionada a sua atenção para a monitorização dos indicadores de ordem operacional, conseguindo controlar a eficiência dos processos. Gunasekaran et al. (2004) apresenta, assim, um formato de avaliação de indicadores em três níveis: estratégico, operacional e tático como esquematizado a Figura 9.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A sua diferenciação advém de diferentes características intrínsecas ao indicador e da fase do processo em que se insere.  
No conjunto de ferramentas tecnológicas utilizadas na DC, o portal interno seria o meio ideal para a existência de uma área de consulta de KPI’s para controlo interno. Com a reformulação do portal interno surge a oportunidade de melhorar esta situação e colocar à disposição da DC um conjunto de key performance indicators que possam ser consultados num contexto diário/semanal e de uma forma rápida e simplista. (Baily et al. 1994) Na pesquisa bibliográfica desenvolvida ao longo do projeto, foi possível compreender que esta é uma falha comum à maioria das centrais de compras das empresas, sendo apontadas como causas: 
Figura 9. Proposta de sistematização de indicadores de desempenho para a gestão de compras (adaptado de Gunasekaran et al. (2004)). 
Figura 8. Contextualização do modelo de acompanhamento de desempenho na atividade da organização. 
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 a dificuldade na obtenção de dados precisos;  o tempo e custo de implementação e manutenção do indicador ser elevado;  a existência de um pipeline de projetos a serem implementados no qual a implementação do SGD não é uma prioridade;  a resistência por parte dos colaboradores à implementação do SGD.  Esta dificuldade na conceção de KPI’s para monitorizar o desempenho conduz a empresa a basear a sua avaliação e desempenho positivo ou negativo consoante a despesa total, a poupança conseguida face ao orçamento e/ou a qualidade do serviço prestado pelo fornecedor. Contudo, estes indicadores não permitem avaliar uma abrangente lista de variáveis que permitem controlar a eficiência e a eficácia das atividades desenvolvidas pela central de compras.  
Este ponto pretende sugerir indicadores a serem incluídos no novo portal interno, após a análise efetuada no capítulo anterior e tomando em consideração elementos recolhidos na bibliografia existente e na empresa. 
5.1.2 Considerações para a seleção e implementação dos indicadores 
Na diversidade de variáveis que a empresa pode monitorizar e controlar existe a necessidade de focar o esforço do levantamento, processamento e apresentação de dados em variáveis que justifiquem e tragam valor acrescentado para a empresa. A escolha dos KPI’s por parte da organização e das áreas em que se subdivide deverá, por isso, refletir esse esforço e deve assegurar que as informações e dados para o seu cálculo são mensuráveis, precisas e confiáveis (Caniato et al. 2012).  
Numa estrutura centralizada de compra como a analisada, as informações devem ter em conta as necessidades e expectativas das áreas requisitantes a quem prestam um serviço e a outras partes interessadas, como a administração e acionistas da empresa. A atenção deve concentrar-se numa utilização eficaz e eficiente dos recursos disponíveis que, neste caso, são físicos – colaboradores - e tecnológicos – sistemas e tecnologias da informação. A rentabilidade e o desempenho financeiro são o principal objetivo, contudo, para otimizar os resultados no âmbito económico existe a necessidade de maximizar o potencial de desempenho dos procedimentos que conduzem aos resultados. Para os maximizar existe a necessidade de os monitorizar, surgindo a necessidade de encontrar métricas confiáveis.   
Segundo Van Weele (2005), a seleção de indicadores a incorporar no sistema de informação de um processo de compra, independentemente da natureza distinta que os dados para o seu apuramento possam ter em termos de inputs, fase do processo, outputs, objetivos e destinatários, deve procurar garantir os seguintes pontos:  ser confiável e facilmente compreendido pelos compradores e responsáveis;  partilhar resultados a fim de informar e motivar as pessoas;  melhorar o atendimento aos clientes (áreas requisitantes);  medir corretamente um objetivo;  monitorizar atividades importantes ou críticas do processo;  permitir a comparação do desempenho ao longo do tempo, detetando aumentos ou diminuições na eficiência das suas atividades;   permitir comparações com centrais de compra de empresas concorrentes;   ser calculado sem ambiguidades. 
Por fim, o benefício obtido da utilização de indicadores deve ser superior ao investimento e custo efetivo da recolha e tratamento dos dados para a sua análise. O esforço e recursos que irão ser despendidos por parte da empresa na implementação dos indicadores selecionados é um fator desfavorável e que impediu, até hoje, esse processo. Acrescenta-se o facto de existir a incerteza de conseguir manter e utilizar correntemente na divisão de compras esses indicadores 
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facto que, aliás, estará também como critério de inserção ou não do indicador no sistema, ou seja, a facilidade da sua manutenção e utilização.  
5.1.3 Apuramento e seleção  
A seleção de indicadores de performance para a divisão de compras seguiu a metodologia apresentada no capítulo 3, que teve como resultado uma listagem de indicadores de desempenho a incorporar futuramente no sistema de comunicação interno da divisão de compras com suporte do software SharePoint e com fornecimento de dados pelo Qlikview.  
Etapa III – Apuramento teórico de indicadores de desempenho na gestão de compras 
Na etapa I e II, as diferentes entrevistas e a compreensão do fluxo do processo de compra permitiram identificar os objetivos globais da divisão de compras. Posteriormente, numa terceira fase do processo, fez-se um apuramento teórico dos indicadores que podem ser calculados numa organização com um processo de compra centralizado, característica organizacional da empresa em estudo. A organização da informação recolhida resultou em três tabelas distintas (tabelas 4, 5 e 6) categorizadas segundo os três níveis de sistematização dos indicadores de desempenho proposto por (Gunasekaran et al. 2004).  
Etapa IV e V – Definição dos indicadores a serem incorporados no sistema de informação  
Foram selecionados seis indicadores de desempenho que monitorizam variáveis críticas para o concretizar dos objetivos definidos para a direção de compras da empresa e os mesmos estão apresentados na Tabela 9. Foram selecionados no conjunto dois indicadores estratégicos, três operacionais e um tático.  
Relativamente aos indicadores operacionais, em maior número na lista real, embora seja um objetivo claro da direção o de aumentar a eficiência dos processos na gestão de compras, uma primeira conclusão após a escolha dos indicadores recai na não inclusão de métricas para monitorizar o tempo dos processos de compra. A vantagem para a direção de compras estaria, em termos teóricos, na monitorização do tempo de processamento total dos processos regularmente, conseguindo uma avaliação da eficiência do tempo entre a requisição de compra e a emissão da nota de encomenda. Contudo, a direção aponta falhas na confiabilidade deste tipo de indicadores. Consideram que o controlo de tempo para aumento da eficiência a obtenção de dados realistas quanto ao que é tempo da responsabilidade da atuação da direção de compras e do que está dependente da atuação de terceiros, como áreas requisitantes ou fornecedores é ambígua e de difícil apuramento. Como exemplo de tempo do processo não afeto à divisão de compras tem-se a fase de liberação da requisição de compra que consiste, do ponto de vista das compras, num período muito variável de espera e em que se aguarda o resultado de uma atividade de aprovação da direção da área que fez o pedido de compra. O mesmo acontece no indicador tempo de entrega esperado, em que existem duas atividades críticas para o cálculo do indicador que ocorrem fora da responsabilidade da direção de compras. A primeira é o registo da entrada do material na gestão de aprovisionamento que pode não ocorrer no momento real de entrada do material nas instalações da empresa por motivos alheios à gestão de compras. A segunda relaciona-se com o tempo de entrega do fornecedor, que por responsabilidade do mesmo pode não acontecer na data/hora acordada pela gestão de compras.  
A literatura atual suporta esta ideia, e conclui-se que a medição de tempo em processos na gestão de compras apresenta como principal dificuldade de implementação a segregação clara entre tempo das atividades do processo de compra que são da responsabilidade de compras das que não são, retirando credibilidade prática ao indicador. A direção de compras da empresa em análise acrescentou que poderiam ser calculados, mas, havendo sempre variáveis não controláveis do lado do departamento, não são prioritárias para o departamento. 
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Outros indicadores considerados relevantes na recolha feita previamente foram métricas relacionadas com a qualidade do serviço e bens negociados por compras, ou seja, avaliação e gestão de fornecedores. Estes indicadores são operacionais, da categoria gestão de fornecedores, e estão normalmente relacionados com a qualidade do serviço prestado pela entidade externa com a monitorização da conformidade dos materiais comprados ou os tempos de entrega. Esta análise a direção de compras considera estar fora do âmbito das responsabilidades internas do departamento, devendo ser controlada por áreas como o departamento de qualidade ou a gestão de stocks que deve reportar erros na entrega das encomendas. Quanto aos indicadores relativos à atividade de sourcing são considerados de difícil apuramento, sendo que atualmente esta é uma área em desenvolvimento na empresa.  Tanto o indicador suporte eletrónico dos processos de sourcing e tempo de ciclo para colocação de request for quotation (RFQs)16 no mercado (ver Tabela 7) são métricas que se aplicariam no caso de a empresa ter disponível uma ferramenta de e-procurement, solução disruptiva apresentada no Capítulo 6. Por fim, os indicadores de monitorização do nível de serviço são considerados algo subjetivos, facto apontado durante a reunião de seleção, mas a sua inclusão na lista final justifica-se pelo objetivo do departamento em estabelecer a ideia que a gestão de compras trabalha para as restantes áreas e está motivada para que esse serviço ocorra de uma forma ágil e vantajosa para ambas as partes.  
Quanto aos indicadores estratégicos, expostos na Tabela 6, grande parte já são controlados, seja pela direção de compras, seja pela área financeira. Alguns deles como o controlo de desvio de preço ou o apuramento dos savings são controlados de forma individual pelos colaboradores de cada categoria, e considera-se não serem indicadores de interesse geral da divisão, mas sim específico. Da lista real de indicadores da Tabela 9, a despesa e o prazo médio de pagamento já eram controlados no departamento (como apresentado no ponto 4.3), sendo o indicador considerado inovador e prioritário o da dispersão do processamento de compras. Esta prioridade advém do facto da estrutura que o departamento tem, de atuação centralizada, e que foi estipulada pela administração da empresa com o objetivo de controlar de uma forma mais eficiente as compras das áreas e dos diferentes centros produtivos. Contudo, existe ainda alguma dificuldade, por características inerentes ao próprio sistema, em restringir as áreas a fazer os pedidos de compra à divisão de compras e não atuar de forma independente (descentralizada). Considera-se que, no sentido de aumentar a percentagem de encomendas processadas pelo departamento, que a possibilidade de conhecer este indicador de avaliação da dispersão vai permitir conhecer de uma forma concreta o número de compras efetuadas da responsabilidade da área. A origem dos dados deverá partir da obtenção do grupo de compras (código de utilizador em SAP) registado na encomenda e do valor associado à compra. O objetivo após a implementação do indicador será aumentar a percentagem das compras que deveriam estar sob a responsabilidade da divisão ao máximo, dada ser essa a estratégia da empresa.  
Os indicadores táticos são mais vulneráveis à visão da direção da gestão de compras quanto ao que devem ser os objetivos do departamento. Foi apenas incluído o indicador relativo ao nível de concentração da base de fornecedores que é uma prioridade para a direção atual. A empresa pretende reduzir a base de fornecedores para 80% da despesa de compras, tentando agregar e potencializar parcerias estratégicas e vantagens em termos de preço. Um indicador que é relevante, mas não justifica a sua inclusão, é o referente à inovação.  Isto porque os projetos de redução de custos que surgem são esporádicos e desenvolvidos a longo prazo, sendo um indicador estático ao longo do tempo e não trazendo mais valia na sua consulta regular.
                                                 
16 Termo inglês de pedido de cotação utilizado no contexto do e-procurement, ou seja, no âmbito de pedidos de consulta de mercado via plataformas de compras.  
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Tabela 6. Apuramento teórico de indicadores estratégicos após análise bibliográfica e entrevistas. 
Categoria Indicador Análise Fonte 
Estratégicos 
Despesa 
Desvio do preço Variação percentual do preço para o material/serviço negociado face a um período de referência ou orçamento anual. Caniato et al. (2012); Dados da empresa em estudo. 
Despesa total Valor e quantidade total de despesas controladas pela central de compras. Monczka et al. (2004); Caniato et al. (2012); Kaukoranta (2012) 
Variação percentual da despesa Variação percentual da despesa controlada pela central de compras face a igual período do ano anterior (período de referência). Monczka et al. (2004) 
Variação percentual da quantidade adquirida Variação da quantidade adquirida face a um período de referência.  Caniato et al. (2012) 
Despesa como % do volume de negócios Comparação da despesa face ao volume de negócios da organização.  Monczka et al. (2004) 
Prevenção dos custos (Cost avoidance) Peso do valor de savings futuros no valor total de despesa de compras.  Bedey et al. (2008) 
Poupança (Savings)17 Poupança conseguida face a um período de referência ou preço apresentado pelo fornecedor numa proposta anterior.  Gunasekaran et al. (2004); Caniato et al. (2012) 
Gestão do ciclo financeiro 
Prazo médio de pagamento Prazos de pagamento reais ponderados pelo valor de despesa. Monczka et al. (2004) 
Alterações de prazos de pagamento nas encomendas Contabilização das encomendas que sofreram alteração no prazo de pagamento após a emissão da nota de encomenda. Caniato et al. (2012) 
Custo da função de compras 
Custo da direção de compras como % do volume de negócios Peso no volume de negócios da organização da manutenção da atividade da central de compras. Monczka et al. (2004); Kaukoranta (2012) 
Custo médio de pedidos de compra na direção de compras Eficiência do processamento de encomendas avaliando o custo por ordem de encomenda. Monczka et al. (2004) 
                                                 
17 Indicador atualmente controlado na empresa em análise. 
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Tabela 7. Apuramento teórico de indicadores operacionais após análise bibliográfica e entrevistas. 
Categoria Indicador Análise Fonte 
Operacionais 
Gestão de fornecedores 
Fornecedores com processos de avaliação formal Eficácia na avaliação de fornecedores. Caniato et al. (2012); Monczka et al. (2004) 
Faturas de fornecedores sem erros Peso relativo das faturas de fornecedores com erros no total de faturas de fornecedores. Entrevistas 
Cumprimento do prazo de entrega Peso relativo das encomendas recebidas dentro do prazo de entrega acordado na encomenda. Caniato et al. (2012) 
Cumprimento da quantidade entregue  Peso relativo das encomendas recebidas com quantidade igual à quantidade encomendada. Caniato et al. (2012) 
Cumprimento do preço unitário faturado Peso relativo das encomendas faturadas com preço unitário igual ao preço acordado na encomenda. Caniato et al. (2012) Lead-time de entrega do fornecedor comparativamente à norma  Comparação entre o tempo de entrega do fornecedor com a média de tempos de entrega da base de fornecedores Kaukoranta (2012) Tempo de resposta do fornecedor a falhas de conformidade Nível de prontidão do fornecedor em responder a falhas na conformidade do material/serviço. Kaukoranta (2012) 
Sourcing 
Suporte eletrónico dos processos de sourcing Peso dos processos desenvolvidos em plataforma eletrónica.  Caniato et al. (2012) 
Abrangência dos processos de sourcing Peso da despesa de compras com estratégia de compras formalizada no total da despesa.  Bedey et al. (2008) 
Tempo de ciclo para colocação de RFQs no mercado Tempo entre a requisição de material/serviço e o envio de pedido de cotação para os fornecedores. Kaukoranta (2012) 
Procurement 
Tempo de ciclo para colocação de uma ordem de compra  Tempo médio decorrido entre a liberação de uma requisição e a colocação da encomenda respetiva. Kaukoranta (2012) Tempo de ciclo para colocação de uma ordem de compra vs. tempo planeado para a categoria de compra Comparação entre o tempo de ciclo para colocação de uma ordem de compra e o tempo planeado/estimado para a categoria Kaukoranta (2012) 
Peso das requisições pendentes para encomenda Peso relativo do número de requisições pendentes para encomenda relativamente ao total de requisições liberadas Bedey et al. (2008); Bohlin et al. (2008) Dispersão do processamento de encomendas – valor e n.º de encomendas Distribuição do processamento de encomendas na empresa Entrevistas; MOC 
Processos de compra corretamente realizados Peso dos processos de compra incompletos no total de processos de compra Kaukoranta (2012) 
Requisições realizadas incorretamente Peso das requisições realizadas incorretamente Caniato et al. (2012) 
Grau de adesão ao catálogo Percentagem de materiais comprados por catálogo, do total de itens registados.  Entrevistas 
Nível de serviço 
Grau de cumprimento do nível de serviço acordado com as áreas requisitantes Cumprimento dos níveis de serviço acordado com as áreas requisitantes por parte da central de compras. Caniato et al. (2012) 
Grau de satisfação do serviço prestado Satisfação das áreas requisitantes para com o serviço prestado pela central de compras. Caniato et al. (2012) 
Número de reclamações das áreas requisitantes Contabilização do número de reclamações formais das áreas a quem a central de compras presta serviço. Caniato et al. (2012) 
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Tabela 8. Apuramento teórico de indicadores táticos após análise bibliográfica e entrevistas. 
Categoria Indicador Análise Fonte 
Táticos 
Controlo de custos Preço de competitividade Preço negociado para um material/serviço vs. preço de mercado estimado.  Caniato et al. (2012) 
Gestão de Stocks Compras com stock gerido pelo fornecedor (VMI) 
Peso relativo do valor de despesa de compras cujo stock é gerido pelo fornecedor no valor total de despesa de compras. Caniato et al. (2012) 
Compras com stock à consignação Peso relativo do valor de despesa de compras cujo stock é gerido à consignação no valor total de despesa de compras  Caniato et al. (2012) 
Análise da base fornecedores 
Evolução do grau de dispersão da base de fornecedores  Evolução da base de fornecedores relativamente a períodos de referência. Kaukoranta (2012) 
Nível de concentração da base de fornecedores  Peso relativo dos fornecedores que representam 80% da despesa de compras Kaukoranta (2012) 
Renovação da base de fornecedores – fornecedores admitidos  Peso de fornecedores admitidos no total de fornecedores Kaukoranta (2012) 
Renovação da base de fornecedores – fornecedores descontinuados Peso de fornecedores descontinuados no total de fornecedores com transações Kaukoranta (2012) 
Nível de parceria com o fornecedor Categorização do nível de parceria estratégica para com o fornecedor. Kaukoranta (2012) 
Peso do valor de compras a fornecedores parceiros Peso relativo do valor de compras a fornecedores parceiros, relativamente ao total de despesa de compras Kaukoranta (2012) 
Número de propostas inovadoras Categorização dos fornecedores por número de propostas consideradas inovadoras, incorporando um novo material/serviço proveitoso para a organização 
Caniato et al. (2012); Entrevistas à direção 
Inovação Poupança resultante de projetos de redução de custos Poupança conseguida após a implementação de projetos de redução de custos monitorizados pelos colaboradores da divisão de compras 
Caniato et al. (2012); Entrevistas à direção 
Controlo do ciclo financeiro 
Prazo pagamento real vs. prazo de pagamento acordado Diferença média entre o prazo de pagamento acordado na encomenda e o prazo de pagamento real, ponderada pelo valor da despesa. 
Bedey et al. (2008); Caniato et al. (2012); Bohlin et al. (2008) 
Alterações de prazos de pagamento nas encomendas Peso relativo de encomendas com prazo de pagamento acordado diferente do prazo de pagamento registado no mestre de fornecedores. 
Caniato et al. (2012) ; Bedey et al. (2008) 
Alterações de prazos de pagamento nas faturas Peso relativo das encomendas com alterações de condições de pagamento na fatura no total de encomendas realizadas. Caniato et al. (2012) ; Bedey et al. (2008) 
Evolução das condições de pagamento acordadas com fornecedores Evolução dos prazos de pagamento médios, comparativamente a um período de referência. Caniato et al. (2012) 
 
 
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
37 
Tabela 9. Indicadores de desempenho selecionados e a serem incorporados no sistema de informação. 
Indicador Categoria Fórmula Observações 
Despesa Estratégico 
෍ ܸ݈ܽ݋ݎ ݀ܽ ݀݁ݏ݌݁ݏܽ ݀݁ ܿ݋݉݌ݎܽݏ 
෍ ܳݑܽ݊ݐ݅݀ܽ݀݁ ݀݁ ܿ݋݉݌ݎܽݏ 
A perspetiva deste indicador recai 
sobre categoria de compras (tipo de 
bem /serviço), grupo de compras 
(colaborador) e fornecedor. 
Prazo médio de 
pagamento Estratégico ෍ ൬
݀ܽݐܽ ݀݁ ݌ܽ݃ܽ݉݁݊ݐ݋ ܽ݋ ݂݋ݎ݊݁ܿ݁݀݋ݎ −݀ܽݐܽ ݀݁ ݁݉݅ݏݏã݋ ݀ܽ ݂ܽݐݑݎܽ ݌݈݁݋ ݂݋ݎ݊݁ܿ݁݀݋ݎ൰ × ܸ݈ܽ݋ݎ ݀ܽ ݂ܽݐݑݎܸ݈ܽܽ݋ݎ ݀݁ ܿ݋݉݌ݎܽݏ 
Controlo dos prazos de pagamento 
reais ponderados pelo valor de 
despesa.  
Dispersão do 
processamento de 
encomendas 
Operacional ܸ݈ܽ݋ݎ ݀݁ ܿ݋݉݌ݎܽݏ ݌݋ݎ ݃ݎݑ݌݋ܸ݈ܽ݋ݎ ݀݁ ܿ݋݉݌ݎܽݏ ݊ܽ ܷ݊݅ܿ݁ݎ × 100 
Respeitante à estratégia de 
centralização das compras por parte da 
empresa. 
Faturas pendentes em 
sistema Operacional 
෍ ܸ݈ܽ݋ݎ ݀ܽݏ ݂ܽݐݑݎܽݏ ݌݁݊݀݁݊ݐ݁ݏ ݁݉ ܹܾ݁ ܥݕ݈ܿ݁ 
෍ ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݂ܽݐݑݎܽݏ ݌݁݊݀݁݊ݐ݁ݏ ݁݉ ܹܾ݁ ܥݕ݈ܿ݁ 
Controlo das faturas pendentes em 
Web Cycle, processo explicado no 
ponto 4.2.1.  
Nível de serviço Operacional Inquérito aos clientes internos 
Desenvolver inquéritos anuais de 
satisfação das áreas requisitantes e 
publicar esses dados no portal 
colaborativo. 
Nível de concentração da 
base de fornecedores Tático 
ܰ. º ݀݁ ݂݋ݎ݊݁ܿ݁݀݋ݎ݁ݏ ݍݑ݁ ݎ݁݌ݎ݁ݏ݁݊ݐܽ݉ 80% ݀ܽ ݀݁݌݁ݏܽ
ܰ. º ݐ݋ݐ݈ܽ ݀݁ ݂݋ݎ݊݁ܿ݁݀݋ݎ݁ݏ × 100 
Permite acompanhar a evolução do 
número de fornecedores e o seu peso 
relativo na despesa de compras. 
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5.2 Reformulação do sistema de gestão de informação e integração dos indicadores de atividade 
Os indicadores de atividade definidos anteriormente, no ponto 5.1, devem ser divulgados internamente e externamente, para as áreas requisitantes, promovendo a colaboração e melhoramento dos processos desenvolvidos com a divisão de compras. A plataforma de comunicação interna – SharePoint 2013- será o meio indicado para apresentação dos indicadores de desempenho da divisão de compras, dada a posição que toma nos procedimentos internos de armazenamento de documentação, gestão de equipa e suporte na consulta de procedimentos e informações relevantes. 
Como anteriormente referido, este subcapítulo aborda a componente relacionada com a personalização da solução encontrada para o portal colaborativo da DC18, reformulando a forma como é gerida e apresentada a documentação e enquadramento de informação nova, como os indicadores de desempenho. Esta reformulação tem por objetivo melhorar o arquivo de documentação e informações envolvidas nos processos internos e melhorar métodos de trabalho internos no sentido de aumentar a fluidez do decorrer das atividades.  
O sistema implementado atualmente é, como exposto no modelo As-Is, suportado pelo software Microsoft Office SharePoint Server. O SharePoint é uma plataforma tecnológica da Microsoft de suporte ao trabalho colaborativo em empresa, que possibilita a criação de aplicações para intranet, extranet ou internet. Os portais das áreas organizacionais da empresa não estão todos na mesma versão do software, não existindo um processo de atualização da ferramenta uniforme entre áreas. O da divisão de compras tem a sua estrutura na versão Microsoft Office SharePoint Server 2007 e foi desenvolvido um projeto de atualização da sua estrutura pensada para a versão mais recente disponível na empresa, o Microsoft Office SharePoint Server 2013. Os seguintes pontos, irão ser abordados neste capítulo: 
 Apresentação e arquitetura do SP: apresentação do Microsoft Office SharePoint Server 2013 e conteúdo e estrutura de um portal em SharePoint; 
 Personalização em SP: páginas mestras e esquemas de página do novo portal colaborativo de compras, apresentação do SharePoint Designer 2013 e personalização de formulários no SP Designer 2013 e requisitos a implementar no sistema. 
A categorização da informação desenvolvida no ponto 4.2.3, em especial a caracterização feita dos documentos consoante a sua relevância contribuiu para a construção do modelo final do portal colaborativo a implementar e a seleção dos indicadores a propor incluir.  
5.2.1 SharePoint 2013: considerações gerais 
O Microsoft Office Sharepoint Server 2013 (MOSS 2013) é direcionado, essencialmente, para empresas e veio substituir a necessidade de utilizar áreas partilhadas em rede. Num estudo publicado pela NCC Guidelines (2010), 38% da amostra de colaboradores a ocupar funções de chefia em empresas considerou o aumento da eficiência e melhoramento do desempenho o principal promotor da implementação de uma solução de partilha de informação em SharePoint e 29% consideram a ferramenta um importante recurso para uma maior colaboração entre equipas de trabalho o foi considerado na análise um valor significativo do impacto deste software na rede empresarial.  
Comparativamente à versão de 2007 (MOSS 2007), a versão 2013 proporciona um aumento significativo de funcionalidades tais como: diferenciação de audiências, templates para fluxos 
                                                 
18 Os conceitos e termos usados nesta parte do documento podem requerer a leitura prévia do anexo 1, no qual é feita uma apresentação global da ferramenta, bem como a explicação das suas principais funcionalidades. 
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de trabalho, esquemas de página mais simplistas e incorporação de ferramentas de Business Intelligence19 mais desenvolvidas. Existem as edições Standard e Enterprise, que se diferenciam principalmente pela inclusão das funcionalidades de Business Intelligence na versão Enterprise.  
O Sharepoint apresenta uma diversidade de funcionalidades pré-definidas e de configuração simples. Contudo, existem dois níveis de personalização que permitem construir soluções à medida para cada aplicação. O primeiro nível de personalização encontra-se dividido entre configurações que podem ser realizadas diretamente através do browser e outras que são feitas com recurso ao software SharePoint Designer 2013. O segundo nível passa pelo desenvolvimento de código em Visual Studio para soluções mais complexas e de nível mais profissional, permitindo assim elevar significativamente as potencialidades do SP. 
A estrutura de gestão do portal colaborativo, numa fase inicial vai-se definir pela organização da informação e documentação que resultam da atividade da divisão. Esta estrutura é baseada, numa primeira fase, na organização de websites e num primeiro nível da rede de informação. As páginas estão organizadas em página mestre (master page) e subsites, esta estrutura é fixa e tipicamente define a forma como a área organizacional da empresa está segmentada, transparecendo equipas de trabalho e âmbito dos processos. Num segundo nível de informação, cada página terá uma apresentação própria com um esquema de página (page layout) construído á medida do separador/equipa em que se enquadra, definindo a forma como o conteúdo é mostrado. O page layout define as zonas de peças Web nas quais podem ser adicionadas.  
 
Figura 10. Peça Web para arquivo, publicação e acompanhamento dos indicadores de atividade 
5.2.2 Reformulação do portal colaborativo 
A definição da estrutura das páginas web da divisão de compras tem por base a estrutura interna da área por áreas de compra. A recolha de dados e informação permitiu compreender que o arquivo de documentação não está a ser feito de uma forma integrada nas atividades da área, tendo a última auditoria interna apontado este facto como uma oportunidade de melhoria da eficiência para a área20. Como motivos apontados para esta não utilização do SharePoint 2007 na atividade, os colaboradores referiram a desatualização da estrutura do portal colaborativo para a realidade atual da divisão de compras e a falta de gestão do ciclo de vida dos documentos. Esta falta de gestão conduziu à permanência de informação absoleta no arquivo, conduzindo a uma descredibilização da sua utilidade para as atividades de compra.  
A estrutura atual está sistematizada na Figura 11, onde direção de compras, área interna, materiais diretos, capex, facility services e arquivo de processos de compras são páginas 
                                                 
19 Business Intelligence ou, em português, inteligência de negócios, é a capacidade tecnológica de extrair dados e proceder à sua interpretação para tomar decisões estratégicas numa organização (Serra 2002). Como base do sistema está um processo de recolha de dados (normalmente do ERP da empresa), análise, partilha e monitorização de informações relativas às operações da empresa. Também se pode definir como o conjunto de teorias, metodologias, processos, estruturas e tecnologias que transformam uma grande quantidade de dados brutos em informação útil para o negócio. 
20 Na análise do arquivo e gestão de informação da divisão de compras, a auditoria interna concluiu que “os documentos e restante informação relativos a processos de compra não estão suportados em arquivo digital de uma forma estruturada e integrada nos processos de compra. A informação existente está dispersa por vários sistemas (…)." 
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Materiais de Embalagem
Materiais Indiretos
Materiais e Serviços Indiretos
Materiais de Trade Marketing
Facility Services
Materiais Diretos Capex Facility Services
Arquivo Processo de Compra
principais (master page) e tendo a área interna posteriormente acesso aos subsites aí identificados. Esta estrutura resultou de uma agregação de várias fontes de informação dispersa no portal e é o resultado de um ciclo de vida do software longo. O portal foi sendo adaptado às necessidades correntes do departamento, perdendo a estrutura inicial que lhe deu origem. 
Contudo, as vantagens inerentes à utilização do SharePoint nas atividades do departamento iriam responder a falhas técnicas específicas como: 
 Manutenção de uma base de dados de fornecedores: não existe um repositório comum a toda a equipa onde arquivar uma lista de contactos de fornecedores, estando esses contactos individualmente dispersos pelos colaboradores;  Falhas na comunicação dos procedimentos entre a divisão de compras e as áreas requisitantes: não existe um local para apresentar informação atualizada quanto a procedimentos e que responda a dúvidas dos clientes internos, gerando na maioria das vezes a necessidade de contactar a divisão de compras;  Dispersão de documentos: os documentos estão dispersos pelos colaboradores do departamento;  Falhas na manutenção de histórico de processos de compra: dificuldades em encontrar informação relativa a contratos realizados anteriormente pela empresa e que pode ser relevante para processos de compra que estão a ser desenvolvidos;  Dificuldades em aceder a ficheiros de suporte à compra desenvolvidos em processos anteriores: contrariamente ao arquivo de processo de compra que é obrigatório manter atualizado, todos os ficheiros que resultam da pesquisa de potenciais fornecedores ou relatórios de suporte à decisão (entre outros), dificilmente são arquivados num repositório comum.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A atualização e formulação das características do novo portal colaborativo será o reflexo da estrutura atual e consideravelmente mais simples, como esquematizado na Figura 12.    
 
 
 
 
 
Figura 11. Estrutura do arquivo atual no suporte SharePoint 2007. 
Figura 12. Estrutura do arquivo a implementar no suporte SharePoint 2013. 
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
41 
 
 
Com um número significativamente menor de páginas web e uma organização que vai de encontro à realidade atual do departamento, existem apenas duas grandes áreas: área externa e a área interna.  
Uma utilização e manutenção da área externa, ou “direção de compras”, atualizada traz vantagens significativas para o relacionamento com o cliente interno na gestão daquilo que é da responsabilidade da área e que não se enquadra diretamente nas atividades de compra e negociação, como a gestão de bens ao dispor do colaborador (veículos e telemóveis). Esta página pretende aumentar o nível de serviço e eficiência dos processos relativos à consulta de informações afetos ao utilizador, encomendas ao abrigo de catálogo ou procedimentos. Surge, assim, para dar resposta a eventuais dúvidas quanto a procedimentos a tomar perante determinadas situações, como avarias ou devoluções que conduzem, recorrentemente, a um contacto com um colaborador da divisão e perda de tempo útil para outras atividades que acrescentam valor à atividade da empresa.  
A área interna será o ponto de convergência de todos os documentos e o local de excelência para reportar indicadores de desempenho da equipa. Esta área tem a possibilidade de acesso ao repositório de cada uma das três principais categorias de compras, permitindo às áreas reunir informação de suporte às atividades, mas específica de cada uma, num arquivo de equipa próprio. Esta área pretende retirar peso e monitorizar informação que tem tendência, atualmente, a ficar dispersa nos e-mails pessoais dos colaboradores.  
Desenvolveu-se a personalização efetiva das páginas mestre sendo o layout representativo apresentado na Figura 1221, respetivamente da área externa e da área interna da equipa. O layout da página e as peças Web (Web Part Zones) foram definidas no SharePoint Foundation 2013. Quanto às alterações do layout foram definidas zonas para inserir peças Web e procurou-se gerir o aspeto da página de forma coerente e adaptada à realidade da área, de maneira a facilitar a manutenção do arquivo de informação:  
Área Externa 
 Peças Web da Área Bens de Utilizador 
Esta área já existia no portal colaborativo na versão MOSS 2007. Pretende ser um centro para consulta de informação quanto a bens ou serviços, no caso das viagens, agilizando o processo de apoio ao cliente interno que deles usufrui e permitindo à divisão de compras formalizar procedimentos para conhecimento dos colaboradores. Nomeadamente no que refere à utilização dos veículos existem questões a esclarecer quanto à troca e devolução de veículos e utilização da via verde. 
 Peça Web Catálogos (Contratos-cabaz) 
Esta área pretende ser uma zona para consulta dos contrato-cabaz ativos disponíveis em SAP. Nas entrevistas desenvolvidas a colaboradores de áreas requisitantes, esta é uma função do portal que, sendo atualizada e gerida de forma eficiente, pode causar grande impacto no tempo despendido à procura do contrato no ERP para fazer a encomenda. Além disso, na maioria dos casos quem pode necessitar do contrato-cabaz muitas vezes não sabe da existência do mesmo, fazendo uma requisição de compra que vai ser posteriormente anulada junto das compras por já existir um contrato com um fornecedor. 
 Peça Web para Criação de Fornecedor 
Esta peça pretende ser a zona para submissão dos pedidos de criação de fornecedor em SAP. 
                                                 
21 No anexo C esta a compilação dos layouts definidos para a estrutura do portal a ser implementado futuramente. 
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Figura 13. Área externa resultante da atualização de software e reformulação do portal colaborativo da divisão de compras. 
Área Interna 
 Peças Web da Área de Arquivo 
O arquivo permitirá consultar documentos relativos a orçamentos, processos de compra e savings. No caso dos orçamentos e revendo a informação analisada no modelo As-Is, tratam-se de documentos de suporte à atividade, mas com um nível de relevância alto, sendo prioritários para o acompanhamento dos acordos de fornecimento a contratualizar anualmente. O arquivo de processo de compra é o repositório de emails trocados com o fornecedor, onde se encontra os comprovativos dos pedidos de cotação feitos pelo comprador. A biblioteca savings irá permitir a centralização dos documentos com os registos da poupança conseguida para cada área de compra: materiais diretos, capex e facility services.  
 Peças Web da Área de Fornecedores 
A peça Web “Fornecedores” deverá permitir aceder a duas bibliotecas de dados distintas: “Apresentações” e “Contactos”. A primeira biblioteca, “apresentações”, responde à necessidade de centralizar as informações e ficheiros relativos a potenciais fornecedores que se apresentam num primeiro contacto à Unicer22. Este repositório de informação pretende pôr fim ao método atual de manter estas informações nos e-mails pessoais dos colaboradores da atividade, ocupando espaço nesse ambiente de trabalho com uma informação que pode ser útil esporadicamente num processo de compra do colaborador. O mesmo acontece com a lista de contactos de fornecedores, ativos e não ativos, que está, também, dispersa na agenda de contactos do Microsoft Outlook de cada e-mail pessoal da equipa. Esta falta de centralização e agregação de informações relativas a fornecedores, potenciais ou no ativo, não promove a sinergia dentro e fora das áreas, retirando e diminuindo a capacidade da divisão se relacionar de uma forma eficiente com a rede de fornecedores que tem. Nomeadamente, existem fornecedores que podem prestar serviço a mais do que uma área, sendo relevante existir esta troca de contactos num ponto de comunicação comum e atualizado.  
Conhecer todo o histórico de um fornecedor, centralizando e documentando toda a sua relação com a organização, dá às compras um maior poder negocial. Pelo que existirá um 
                                                 
22 É recorrente os fornecedores tomarem a atitude de se apresentarem à empresa divulgando os materiais que fornecem ou os serviços que prestam. Do procedimento atual consta a formalização por e-mail a uma assistente da apresentação, e-mail esse que é posteriormente reencaminhado pela colaboradora para os gestores de área.  
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repositório de informação quanto à “Avaliação de fornecedores”. Este é um projeto que já foi concluído, mas que aguarda agora a implementação nas áreas e que vai permitir à empresa estimular nos fornecedores a excelência no serviço prestado e, caso contrário, o registo e implementação na prática de medidas a tomar no seguimento de falhas e incongruências no mesmo e contratualizadas (penalizações).  
No estudo prévio para apuramento das práticas no mercado atual e benchmark com a situação da Unicer, existem já empresas portuguesas23 com sistemas de relacionamento com fornecedores mais avançados e dinâmicos. Numa primeira fase, a automatização da interação com fornecedores em termos de apresentações e contactos é conseguida com sistemas orientados para a interação com indivíduos – machine-to-people – ou seja, uma extranet para fornecedores. Neste sistema e, posteriormente a um pré-registo para criação de utilizador (onde é atribuído um login e password), o potencial fornecedor acede a uma área restrita da empresa onde vai preencher um formulário que responderá a questões como: 
 dados gerais da empresa; 
 dados sobre o âmbito de fornecimento; 
 dados gerais da qualidade, ambiente e segurança; 
 dados dos principais interlocutores/contactos. 
O registo é criado automaticamente na base de dados da empresa e arquivado, estando disponível para pesquisa caso a necessidade surja para o material/serviço em questão. Nestes casos, o processo de apresentação de fornecedores fica simplificado não havendo contacto entre colaboradores de ambas as partes. 
Outros sistemas orientados para a integração entre empresas e fornecedores são sistemas entre computadores – machine-to-machine - como é o caso de sistemas de encomendas automáticas baseadas ao nível de stocks ou receção automática de faturas (Electronic Data Interchange, EDI24). Contudo, a análise de sistemas deste género encontra-se fora do âmbito da dissertação atual.   
 Peça Web de Indicadores de Atividade 
Para consulta dos indicadores selecionados no ponto 5.1, é necessário incorporar uma área própria no portal colaborativo sendo o adequado a área interna. Aqui serão incluídos os indicadores da listagem real (ver Tabela 9), através da sua integração com SAP sistema de fornecimento de dados para o seu cálculo. 
Estas duas áreas principais são essenciais para o registo da atividade da divisão no global. Os subsites da área interna, esquematizados na Figura 12, foram também alvo de uma reordenação e definição da informação que é prioritária para cada, indo de encontro às suas necessidades específicas. Com base na Tabela 5 encontram-se esquematizados no Anexo C as principais áreas de arquivo de documentação para cada.  
 
 
 
                                                 
23 Foram consultadas 3 empresas fora do sector em que se enquadra a empresa em análise. 
24 Sistemas de troca estruturada de dados através de uma rede entre computadores distintos. O EDI pode ser definido como o movimento eletrónico de documentos standard de negócio entre, ou dentro, de empresas. O EDI usa um formato de dados estruturado de recolha automática que permite que os dados sejam transformados sem serem reintroduzidos. 
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6. Plataforma de compras eletrónicas – breves considerações  
 
Como uma abordagem disruptiva para o modelo atual da direção de compras, este capítulo pretende abordar de uma forma breve as vantagens que a empresa poderia ter com a implementação de uma ferramenta de e-procurement.   
A pressão do mercado para implementar uma ferramenta de comércio eletrónico tem aumentado, especialmente no que refere ao crescente número de empresas portuguesas a investirem neste tipo de tecnologia. Como principal motivo para este aumento está a possibilidade de integrar num só sistema as capacidades e funcionalidades de vários, reduzindo a dispersão da informação e melhorando a sua qualidade. Segundo Sieber et al. (2006), a diversidade de SI nas empresas e, consequentemente, a dispersão de informação, incentiva o mercado a desenvolver sistemas integrados no processamento de dados, simplificando a sua estrutura relacional. As ferramentas de e-procurement surgem deste desenvolvimento, agregando numa só plataforma várias fases do processo de compra na empresa.  
Como benchmarking25 desenvolveu-se uma análise de soluções implementadas em diversas empresas, portuguesas e estrangeiras, no sector industrial, e que têm, atualmente, soluções de e-procurement. Como exposto na Tabela 10 a pesquisa permitiu compreender que existem três configurações possíveis para a conceção destes mercados nas empresas, sendo essa estrutura resultado da sua estratégia e do investimento em desenvolvimento próprio ou não.   
Tabela 10. Análise de casos de empresas que implementaram soluções de e-procurement. 
Tipo Características Casos Reais 
Centrado no fornecedor 
Um fornecedor dá acesso a uma gama pré-negociada de produtos às organizações compradoras. O cliente e o fornecedor têm um relacionamento contratual. 
Cisco Systems (www.cisco.com) 
Dell (www.dell.com) 
Centrado no comprador 
O catálogo e o sistema de requisição são mantidos dentro da empresa. O desenvolvimento e gestão da plataforma da empresa. 
Autoeuropa (www.autoeuropa.supply.net) 
Mercado (Marketplace) 
Existe uma terceira entidade detentora e responsável pela gestão da ferramenta tecnológica. Compradores e fornecedores negoceiam nesse mercado mediante o pagamento de uma avença.  
www.econstroi.pt 
www.saphety.com 
                                                 
25 Termo inglês que consiste no processo de pesquisa das melhores práticas de empresas concorrentes para comparação com as da empresa em estudo. 
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No caso da configuração dependente do software gerido externamente, o mercado pode ser específico para um determinado sector de atividade da empresa. O caso da Econstroi é exemplo disso sendo direcionado maioritariamente para empresas do sector da construção. No caso da Saphety, trata-se de um fornecedor que pretende agregar num mercado vários tipos de empresas sendo a compra depois direcionada para os fornecedores que os compradores entenderem.  
A solução vantajosa e em avaliação para a empresa em análise seria do terceiro tipo de configuração, não envolvendo custos de desenvolvimento e gestão. A possibilidade de ter um custo mensal fixo, com compromisso até à data de extinção do contrato, é uma mais valia em termos de flexibilidade de estratégia. Contudo, a mudança que é necessário fazer em termos de processos, formação de colaboradores e práticas leva a que a fase de implementação seja longa, fazendo, caso a empresa não encontre vantagens nesta solução, do retorno para as práticas e procedimentos anteriores impossível. É, assim, necessário avaliar a mais valia para a empresa da adoção desta solução que, mesmo que não se demonstre vantajosa atualmente, a longo prazo poderá por evolução do próprio mercado obrigar à sua implementação por mudança nas práticas dos próprios fornecedores. 
Independentemente da configuração, a solução pretende retirar tempo ao processo de compra e evitar que o colaborador altere o sistema com que está a desenvolver uma determinada fase do processo para desenvolver outra. São ferramentas que como mais valia a priori trazem a eliminação de papel, que no caso da Unicer não seria um fator a considerar sendo que a divisão utiliza apenas documentação digital, uma cotação de preços mais abrangente, e a possibilidade de acompanhar melhor a performance dos fornecedores. A relutância advém do investimento necessário, que pode ser de desenvolvimento próprio ou mensal no caso de recorrer a um fornecedor de soluções de comércio eletrónico, mudança de procedimentos e tempo de implementação e adaptação às novas práticas. 
Com base num estudo desenvolvido por John Wang (2012) a três empresas do sector industrial que implementaram uma solução de e-procurement, foi possível resumir numa tabela que pode ser consultada no anexo D, as conclusões da gestão de topo quanto à mais valia e impacto que significou para a empresa este investimento. Estas conclusões podem servir de base de apoio para outras empresas que, tal como a Unicer, avaliam a vantagem que estas plataformas podem significar e a sua implementação. No inquérito foi proposto que as três balanceassem e referissem possíveis benefícios que tenham ocorrido após a implementação e possíveis barreiras durante a implementação ou após. 
Com base nessa tabela e, nas conclusões daí retiradas, a Tabela 11 pretende reunir a previsão do impacto que ocorreria na divisão com a implementação destas plataformas. 
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
46 
Tabela 11. Vantagem competitiva e melhoria nos processos atuais da direção de compras em estudo caso avance com a implementação de uma solução de e-procurement. 
Vantagem Significado prático da melhoria ao nível do processo atual  Melhoria comparativamente ao Modelo As-Is 
Visibilidade, em tempo real, de custos/orçamento Monitorização do desempenho da divisão de compras Não. O Qlikview26 permite atualmente fazer esta consulta. 
Maior visibilidade do processo de compra 
A rigidez do processo e a forma como o software agrega informação anexa ao processo permite registar de uma forma clara e simples a informação referente a cada atividade de negociação. 
Sim. Pode deixar de fazer sentido manter o portal colaborativo, tendo uma ferramenta mais intuitiva e prática para arquivo dos processos de forma automática. 
Agregação de compras e consequentes descontos de quantidade 
Podem existir processos da responsabilidade de compradores distintos que possam ser agregados num fornecedor, estando o software programado para identificar essa associação/possibilidade de agregação. 
Sim. Não existe forma dinâmica no sistema de informação atual que alerte para possíveis sinergias entre processos dos colaboradores da equipa.  
Monitorizar a eficiência da divisão de compras Permite seguir de uma forma dinâmica o processo e definir tempos de resposta para os diversos intervenientes (fornecedores ou áreas requisitantes). 
Sim. O tempo de colocação de RFQs27 e de todo o processo na plataforma iria conseguir segregar exatamente o tempo do lado do comprador e o tempo despendido pelo fornecedor na resposta, permitindo avaliar com mais exatidão a eficiência dos processos. 
Melhores métricas e mais informação para negociação com fornecedores estratégicos 
A rede alargada de fornecedores permite ter acesso a mais dados relativos a preços, tempos de entrega, transporte e qualidade. 
Sim. Os processos de sourcing atuais poderiam ser melhorados podendo aceder a uma rede de fornecedores mais alargado. 
Facilidade de consulta e atualização de métricas de avaliação do desempenho dos fornecedores 
Permite fazer o registo da avaliação de fornecedores para cada processo de compra. Pode ser uma área com intervenção da área de compras ou da área recetora. 
Sim. Atualmente não existe um processo de avaliação de fornecedores, estando em fase de implementação.  
                                                 
26 Consultar Modelo As-Is, sistema de acompanhamento de desempenho atual.  
27 Sigla inglesa para Request for Quotation ou, em português, pedido de cotação. Termo correntemente utilizado pelos fornecedores de ferramentas de e-procurement.  
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Esta plataforma facilitaria a implementação do processo e a manutenção do mesmo ativo e dinâmico28. 
Capacidade de envolvimento à gestão de topo de consulta do processo enquanto decorre Consulta do processo de compra disponível para um conjunto de utilizadores. 
Sim. O reporte do decorrer do processo de compra ocorre pessoalmente, com necessidade de encontro entre o comprador a gestão de topo.  
Controlo das compras fora de contrato29 
Integrado com SAP permite rastrear mais facilmente compras que deveriam ter ocorrido dentro de um contrato negociado ou não. Caso uma compra comece a ter uma tendência recorrente, a plataforma alerta para a possibilidade de desencadear um processo de compra para negociação de um contrato. 
Sim. Para monitorizar a compra por contrato-cabaz e identificar possibilidade de melhorar os processos atuais com a realização de contratos com os fornecedores para bens compradores recorrentemente.  
Maior auditabilidade ao processo O processo de auditoria fica mais simplificado e intuitivo, sendo fácil rastrear a informação que se pretende.  
Não. Não se considera uma melhoria significativa sendo que atualmente no departamento já existe um processo de auditoria dos processos que se considera eficaz. 
Comunicação mais transparente e registada automaticamente Os contactos com o fornecedor feitos por email são substituídos pela comunicação via plataforma de compras. 
Sim. O contacto feito por email é substituído o que faz com que se reduza a possibilidade de não arquivar todos os emails trocados com o fornecedor. 
                                                 
28 Por vezes surgem falhas no nível de serviço negociado com um fornecedor e que não ficam registados em formato algum. A tendência é para esta informação se perder a longo prazo não sendo transmitida ou registada, ficando entre o comprador e área recetora responsável. Para processos de compra futuros essa informação poderia ser útil. 
29 Conhecido pelo termo inglês Maverick Buying ocorre quando dentro da empresa existe um contrato formalizado para um bem com o fornecedor, mas a compra é realizada fora desse contrato, o que por vezes envolve a obtenção de um preço menos competitivo. 
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Conclusões 
A visão da gestão de compras tem-se alterado profundamente e a tendência é essa evolução continuar e tornar-se mais pronunciada. Segundo o estudo desenvolvido pela KPMG (2014), a gestão de topo nas organizações tenderá a dar uma importância crescente à função das compras estendendo o seu âmbito estratégico e o seu foco financeiro para o desenvolvimento de estratégias de sourcing, nomeadamente ao nível do acompanhamento de desempenho (performance). Com a tecnologia disponível esse acompanhamento está facilitado e as negociações e processos de aquisição tenderão a tornar-se globais e mais transparentes, tanto ao nível externo nas empresas como interno, para a gestão de topo. A proposta de valor da função de compras na empresa tende a ser um melhoramento do portefólio de fornecedores, a catalisação e promoção da inovação na cadeia de valor e o estabelecimento de relações comerciais que potenciem vantagens competitivas (parcerias win-win). 
A questão da transparência na gestão de compras nas empresas é uma área sensível, que exige procedimentos e workflows claros para monitorizar os processos ocorridos e as relações estabelecidas com empresas externas. Esta questão está patente ao longo da dissertação, sendo que a quantidade de informação gerada e a necessidade de a arquivar durante as atividades internas levam à necessidade de ter sistemas fiáveis e simplistas. Os colaboradores devem estar em sintonia com os sistemas e os sistemas devem estar integrados na sua atividade de uma forma intuitiva, correndo o risco, caso contrário, de não serem utilizados e se tornarem obsoletos. A tecnologia deve ser útil, permitindo o processamento de dados integrado e simplificando a sua estrutura relacional.  
O modelo should-be aborda oportunidades de melhorias exequíveis a curto/médio prazo na empresa em análise, tanto na monitorização do desempenho como na gestão da informação que resulta do processo. A necessidade de selecionar indicadores que sejam úteis para a atividade e estejam alinhados com a estratégia definida é essencial para conhecer e otimizar os resultados de uma forma mais dinâmica e rápida. A dificuldade da sua implementação passará sempre pela dificuldade em medir dados que por vezes são de ordem qualitativa e não exata ou que, o seu apuramento, tem um custo superior à vantagem que significaria monitorizá-lo. 
O portal colaborativo será a ferramenta ideal para publicação desses indicadores e a importância da sua reformulação pode melhorar consideravelmente a eficiência da direção de compras, facilitando o acesso a informação de suporte à atividade. Traduz-se num aumento da rentabilidade de uma ferramenta de trabalho colaborativo disponibilizada pela empresa, na otimização da mais valia que esta pode significar em termos de agilização de processos, numa maior facilidade na gestão dos documentos e ganho de tempo útil para atividades que acrescentem valor, maior perceção da atividade e resultados das três principais áreas internas (capex, materiais diretos e serviços), aumento da qualidade da informação arquivada, navegação em portal mais intuitiva e apelativa e repositório de fornecedores e savings atualizado e útil para o processo. Ao nível da Unicer a vantagem é essencialmente centrada no serviço prestado ao cliente interno com a partilha de informação atualizada com as diferentes áreas da empresa e redução de potenciais erros resultantes de informação desatualizada. 
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Por fim, faz-se uma análise de uma solução ponderada pela empresa e que vem alterar profundamente o modelo atual, exigindo uma reformulação interna pronunciada. A análise da implementação de uma solução de e-procurement permite ser diruptiva. O recurso a uma plataforma de compras eletrónicas não está em vista no curto/médio prazo, estando em fase prematura de avaliação. Contudo, estas ferramentas começam a ganhar relevância entre a empresas atuais como um suporte essencial na gestão de compras corporativas. Dão a oportunidade às organizações de obterem grandes reduções de custos e clarificarem o seu perfil de custos. É uma tecnologia complexa, que ainda está em evolução e que irá ser uma tendência na área. Por pressões externas considera-se que as organizações que dão prioridade ao desenvolvimento de novas práticas de compras e utilizam uma verdadeira gestão estratégica de compras são as mais preparadas para os desafios e recolhem maiores benefícios nesta área. O que é um fator a considerar na avaliação da implementação de uma ferramenta do género na empresa em estudo. Esta avaliação não tem variáveis facilmente mensuráveis, já que além das vertentes de custo facilmente controláveis, existem fatores como a melhoria da qualidade do serviço e do tempo de resposta em relação às solicitações internas e ao próprio mercado. 
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ANEXO A: Mudança estratégica da área de compras no contexto empresarial (adaptado de Souza, 2004) 
Parâmetro Compra reativa Compra pró-ativa 
Vantagem competitiva para a empresa 
“A área de compras é vista como um centro de custos.” 
“A área de compras deve adicionar valor (lucro).” 
Valor hierárquico da área de compras 
Subordinada às área de planeamento da cadeia de abastecimento, produção e financeira 
Mesmo valor hierárquico que as áreas de planeamento da cadeia de abastecimento, produção e financeira 
Posicionamento do comprador no mercado Responde às condições de mercado 
Contribui para o desenvolvimento do mercado, exercendo pressões no estabelecimento de preços/condições de fornecimento 
Responsabilidade do erro no abastecimento/qualidade dos materiais/serviços contratados Fornecedor Partilhada 
Análise de custos Preço é variável-chave Preço e TCO são variáveis chave 
Janela temporal da estratégia Necessidades atuais  Curto-prazo Longo prazo 
Relações de parceria com áreas requisitantes e fornecedores Inexistente Existente e cultivada 
Número de fornecedores “Muitos fornecedores traduz-se em segurança.” “Muitos fornecedores significa perda de oportunidade.” 
Existência de stocks “Stock excessivo é segurança.” “Stock excessivo é desperdício.” 
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ANEXO B: Apresentação da plataforma SharePoint 2013 
O Microsoft Office SharePoint Server 2013 (MOSS) é uma plataforma de trabalho colaborativo com um elevado nível da integração com aplicações do lado do cliente como correio eletrónico e redes internas. A vantagem competitiva para a empresa traduz-se na possibilidade de proporcionar uma experiência de utilização consistente entre colaboradores, simplificando e facilitando os processos entre as diversas áreas organizacionais da empresa.  
Com um conjunto integrado de aplicações, é uma solução que permite uma gestão de conteúdos abrangente, acelerando processos de negócio e facilitando a partilha de informações dentro e fora de uma organização. O SharePoint (SP) suporta aplicações de intranet, extranet e internet através de uma única plataforma integrada, em vez de depender de diversos sistemas fragmentados. No MOSS é possível identificar seis principais áreas funcionais: 
 
 Business Intelligence (BI, Inteligência de negócios)30: os utilizadores podem, a partir de um motor de busca, aceder à intranet da empresa e partilhar, controlar, reutilizar e aceder em tempo real a informações essenciais para suporte de decisões. As funcionalidades de BI do SharePoint 2013 fornecem acesso Web e programático às folhas de cálculo do Microsoft Office Excel publicadas pelos diferentes utilizadores, a reutilização programática de dados e a incorporação de indicadores chave de desempenho (key performance indicators) por integração com outras plataformas de processamento de dados. A figura 70 e 71 ilustra a utilização dos Excel Services. 
 
 Cooperação: permite a comunicação entre equipas de trabalho, aumentando a produtividade com a permissão de acesso fácil a dados de outros colaboradores da empresa, documentos e informações relevantes para a tomada de decisão e gestão de operações. As aplicações incorporadas na plataforma SP reúnem como principais vantagens essa colaboração e convergência dos fluxos de documentação resultante da atividade, permitindo gerir o ciclo de vida de documentos, modificações, notificações de tarefas.  
- definição e manutenção de fluxos de trabalho estruturados consoante as normas e níveis de delegação internos;  
- associação de informações complementares; 
- auditoria e controlos de acesso baseados em funções aos níveis da biblioteca de documentos, da pasta de documentos e de documentos individuais. 
- bloqueio da disponibilização e reserva de documentos consoante listagem de permissões;  
- controlo de versões principais e secundárias;  
- implementação de políticas baseadas no tipo de conteúdo. 
 
                                                 
30 Business Intelligence ou, em português, inteligência de negócios, é a capacidade tecnológica de extrair dados e proceder à sua interpretação para tomar decisões estratégicas numa organização (Serra 2002). Como base do sistema está um processo de recolha de dados (normalmente do ERP da empresa), análise, partilha e monitorização de informações relativas às operações da empresa. Também se pode definir como o conjunto de teorias, metodologias, processos, estruturas e tecnologias que transformam uma grande quantidade de dados brutos em informação útil para o negócio. 
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
54 
 Gestão de conteúdos: permite uma gestão documental criteriosa que responde à necessidade da empresa de manutenção da qualidade da informação com: 
 
 Pesquisa: apresenta funcionalidades para pesquisa de colaboradores, competências e propriedades arbitrárias do conteúdo, permitindo obter uma gama alargada de resultados como documentos, pessoas, informações, páginas e outros conteúdos, apresentando os resultados por relevância e respeitando as políticas de segurança e as permissões de cada utilizador, normalmente em conformidade com a hierarquia implementada na organização. Para agilização do processo, o processo de pesquisa é suportado por um filtro que ordena os resultados obtidos e permite, também, um apuramento dos dados com sugestões de correção ortográfica da pesquisa e alertas/sugestões para otimização da relevância da informação a encontrar. Estes mecanismos pretendem melhorar o desempenho e usabilidade desta função ao qual se juntam características, como por exemplo, a indexação dos dados, para consultas rápidas e eficazes, e a oferta de sugestões e sinónimos, para alertar eventuais enganos do utilizador. Os resultados da pesquisa são apresentados de uma forma clara, evidenciando as palavras pesquisadas, o tipo de conteúdo através de ícones, mostrando a hiperligação, a data de modificação, entre outros aspetos. Tal como se pode observar na figura 68, oferece também funcionalidades tais como paginação, ordenação de resultados, subscrição de alertas e RSS.  
 
 Portal corporativo31: os componentes de portal incluem funcionalidades especialmente úteis para estruturação, implementação e gestão de portais da intranet empresarial como websites de empresas com acesso à internet e sites de portal com divisões segundo áreas organizacionais da empresa. 
 
Como esquema da estrutura destes portais tem-se a seguinte imagem exemplificativa: 
 
 
                                                 
31 Na bibliografia atual podem ser, também, encontrados os termos portal de informações corporativas, portal de negócios ou portal de informações empresariais.  
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ANEXO C: Áreas de trabalho do Portal Colaborativo reformuladas 
 
Área Externa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Área Interna 
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Subsite – Serviços e Material de Ponto de Venda 
 
 
Subsite – Materiais Diretos 
 
 
 
 
Subsite – Capex e Material de Manutenção 
 
Reformulação do Sistema de Gestão de Informação e Acompanhamento do Desempenho  na Gestão de Compras 
57 
ANEXO D: Benefícios e barreiras encontradas com a implementação de uma solução de e-procurement por parte de três empresas do sector industrial segundo o estudo de Wang (2012) 
 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 
Benefícios 
Esperados 
 Redução dos preços negociados.  Minimizar o papel utilizado nas transações.  Facilitar o processo de auditoria ao sistema informático. 
 Melhorar a qualidade dos produtos fornecidos  Aumentar a flexibilidade e a eficiência do processo de compra  Diminuição ao custo total  
 Melhorar o processo de negócio  Desenvolver a base de fornecedores  
Concretizados  Redução dos custos com material indireto.  Eficiência em processos transacionais.  Controlar compras fora do contrato. 
 Melhoria da qualidade  Aumento da flexibilidade e eficiência do processo de compra  Aumento da confiança dos fornecedores na empresa 
 Diminuição dos tempos de adjudicação do fornecedor  Reduzir o desperdício da falta de produtividade  Aumento da confiança dos fornecedores na empresa 
Barreiras na indústria  Dificuldade em implementar leis da concorrência  Relutância dos fornecedores em subscrever e negociar na plataforma.  Sem evidências relevantes. 
 Risco no longo prazo de sofrer restrições na possibilidade de estabelecer contactos com fornecedores novos por ter implementado a plataforma no modo de configuração centrado no comprador. 
Barreiras 
na 
empresa 
Estruturais  Novos sistemas internos têm de ser integrados com a plataforma  Sem evidências relevantes. Sem evidências relevantes. 
Culturais  Relutância das áreas com workflows e procedimentos compra implementados de uma forma eficiência. Sem evidências relevantes. Sem evidências relevantes. 
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Técnicos Sem evidências relevantes. 
 Dificuldade inicial em integrar o sistema com a base de fornecedores na altura da implementação.  Por ser um serviço externo prestado à empresa existe dependência de terceiros para assistência técnica e resolução de problemas. 
 Dificuldades na gestão do tráfego da rede de internet e a eficiência da plataforma eletrónica.  
 
